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Resumo:

Empresas familiares sdo de extrema importancia para a economia mundial. Muitas
empresas veem passando de geracdo para geracdo evoluindo nos modos operantes e
alcancado novos lugares. A sucessdo ndo é um processo rapido e nem facil nem para o
sucessor quanto para 0 antecessor que construiu e idealizou a organizagdo. S&0 muitos
desafios, muitas quebras de expectativa e muitos desentendimentos durante o0 processo.
Muitos sdo o0s preconceitos enfrentados pelos sucessores, sendo de amigos,
fornecedores, clientes e de funcionarios, por mais que trabalhem na empresa da familia
as dificuldades do mercado de trabalho e a pressdo sdo ainda maiores.
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Abstrect:

Family businesses are extremely important for the world economy. Many companies
see themselves passing from generation to generation, evolving in their operating modes
and reaching new places. Succession is not a quick or easy process either for the
successor or for the predecessor who built and idealized the organization. There are
many challenges, many broken expectations and many disagreements during the process.
There are many prejudices faced by successors, whether from friends, suppliers, customers
and employees, no matter how much they work in the family business, the difficulties in
the job market and the pressure are even greater.
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1.0INTRODUCAO

O papel das empresas familiares na economia global é de extrema importancia,
visto que representam uma parte significativa do mercado empresarial em diversos
paises. A gestdo dessas organizaches, que envolve tanto lacos familiares quanto a
administracdo do negdcio, enfrenta desafios Unicos, principalmente no que diz respeito a
sucessdo de lideranca. . “A metade das empresas fundadas no pais ndo resistem ao
terceiro ano, e sucumbe principalmente a burocracia e a carga tributaria que desestimula

o0 investimento no setor produtivo” (Revista Veja, 2012).

Daspit et al. (2016), Teston e Filippim (2016) afirmam que que a sucessdo em
empresas familiares segue um processo composto por varias etapas cumulativas, incluindo
a fundacdo da empresa, o planejamento da sucessdo, a defini¢do de critérios para selecao,
socializacdo e preparacdo de sucessores, e aimplementacdo de mecanismos de governanca
para facilitar a transicdo geracional. E delicado e complexo envolve ndo apenas a
transferéncia de poder, mas também a continuidade da visdo empresarial, preservacéo da

cultura organizacional e adaptacdo as novas demandas do mercado.

Para Teston e Filippim (2016) a falta de preparo e capacitacdo do sucessor pode
impactar negativamente a organizacio, potencialmente levando & sua descontinuidade. E
crucial implementar acGes para planejar a sucessdo e capacitar a proxima geracao,
garantindo assim a continuidade e sobrevivéncia do negécio. A falta de um plano claro
de sucessdo pode acarretar conflitos internos, instabilidade operacional e perda de valor
da marca E crucial compreender as complexidades da sucessdo nessas empresas e
implementar praticas de governanca eficazes para garantir uma transi¢do suave e bem-
sucedida para as proximas geracOes de lideranca, visando a sustentabilidade e o

crescimento continuo no cenario competitivo atual.

As empresas familiares frequentemente desfrutam de uma cultura organizacional
forte e de valores enraizados, transmitidos através das geracOes. Esses valores podem
sustentar um senso de proposito compartilhado entre os membros da familia e o0s
funcionarios, criando um ambiente de trabalho coeso e comprometido. Além disso, a
estabilidade a longo prazo e a capacidade de tomar decisdes com base em consideragdes ndo

puramente financeiras sdo caracteristicas valorizadas por muitos stakeholders.



1.1.Problema de Pesquisa
Empresas familiares passam por diversas dificuldades principalmente para a
sucessao, muitos sucessores enfrentam muitos preconceitos e desafios para prosseguir com

as empresas.

Nesse cenario, verifica-se a importancia de entender as particularidades que
permeiam a sucessdo de empresas familiares, quais os principais desafios, dificuldades e

preconceitos enfrentam no processo pré e pds sucessao familiar?

1.2. Objetivos
Objetivo Geral

Analisar as dificuldades enfrentadas no processo sucessério em empresas

familiares.

Objetivo Especifico

e Examinar a importancia da preparacdo para 0 processo sucessorio para uma maior
eficiéncia;

e ldentificar os preconceitos e desafios que os filhos enfrentam ap0s a sucessdo;

e Analisar as dificuldades enfrentadas pelos sucessores;

e Explorar os desafios enfrentados pelo antecessor durante o processo sucessorio

1.3. Justificativa

Muitas sdo as dificuldades enfrentadas no processo de sucessao, tanto para o antecessor
quanto para o sucessor. A fase de sucessdo € muito delicada, tanto para a organizagdo
quanto para a familia, pois envolve a administracdo de uma empresa e, a0 mesmo tempo, a
unido e o amor familiar. Devido as diferencas geracionais, de pensamento e de
conhecimento, a sucessao precisa ocorrer de forma organizada e tranquila para ndo afetar

as operacoes da organizacao.

A sucessao representa a saida de uma geracao que consolidou a empresa e a entrada de
uma nova geragdo que, embora se baseie na anterior, trard melhorias em prol da evolugéo
e do crescimento da empresa. Para uma sucessdo bem-sucedida, o sucessor ja deve estar

trabalhando na empresa para conhecer os processos. Trabalhar na empresa da familia ndo



é facil, sdo muitos os preconceitos enfrentados e até mesmo a desvalorizagdo do trabalho

por ser uma empresa familiar.
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2.0 REVISAO DA LITERATURA

A revisdo literaria fundamenta o trabalho com teorias e descobertas de pesquisas

anteriores relacionadas ao tema escolhido.

2.1 Empresas Familiares

Empresas familiares fazem parte importante e essencial para todas as economias
do mundo, j& que tem uma grande participacdo no PIB (Produto Interno Bruto) e para a
geracdo de empregos. No Brasil 90% das empresas tém perfil familiar, as empresas
familiares empregam 75% da méo de obra do pais (IBGE 2023). Desempenham um papel
crucial na economia Brasileira, tanto em termos de nimero de empresas quanto de
empregos gerados. Isso destaca a importancia de entender e apoiar esse tipo de

organizacdo empresarial no contexto do desenvolvimento econdémico e social do pais.

Para a literatura algumas caracteristicas sdo essenciais para o ser considerada
uma empresa familiar como a organizacéo precisa estar sob a lideranca da mesma familia
ha pelo menos duas geracGes (Donnelley, 1976). Isso significa que a lideranca familiar ndo
é apenas temporéaria, mas sim sustentada ao longo do tempo. N&o basta que a empresa
seja liderada por membros de uma Unica geracdo da familia; é necessario que haja
continuidade por pelo menos duas geragdes. Isso implica um compromisso de longo prazo
com a empresa e pode contribuir para a estabilidade e a continuidade das praticas e valores
da empresa ao longo do tempo.

Empresas familiares sdo aquelas em que a propriedade e o controle pertencem a
uma ou mais familias. Na gestdo e tomada de decisdes, os membros da familia geralmente
tém influéncia. A lideranca familiar implica que os membros da mesma familia, que a
fundou ou lidera desde o inicio, estdo envolvidos nas decisfes. Esse envolvimento se
estende por pelo menos duas geracOes, garantindo estabilidade e continuidade de
praticas e valores da empresa ao longo do tempo. A maioria das empresas familiares
tem uma gestdo que ndo é profissionalizada, fazendo com que as tomadas de decisdes
sejam muito mais circunstanciais e intuitivas (Teles, 2018) e consequentemente a cultura
organizacional sofre influéncias pelo estilo de gestdo do fundador (Kammerland & Essen,
2017).
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As empresas familiares, por serem dirigidas por membros da familia, trazem
consigo os interesses da familia, € importante que independente de ser uma organizacao
familiar precisam acompanhar as inovagdes e mudancas do mercado. Tradicionalmente as
empresas familiares sempre foram vistas como tradicionais, resistentes as mudancas e
avessas aos riscos. Trazendo uma visdo negativa entre envolvimento familiar e inovagéo
(Chen & Hsu, 2009).

2.1.1. Estrutura Organizacional em Empresas Familiares

A estrutura organizacional é de extrema importancia para todas as organizacoes,
tém como objetivo facilitar os processos, ja que é entendida como a forma que a
empresa se organiza para atender as demandas. Geralmente utilizam de departamentos,

setores, divisOes de responsabilidades e definicdo de autoridade.

€ necessario estabelecer uma rede de relagdes entre individuos ou
grupos de individuos, de forma que seus trabalhos sejam coordenador
e coerentes com a tarefa final. Esta estrutura de coordenagdo chama-se
Estrutura Organizacional. A Estrutura Organizacional, portanto, é o
produto das decisdes de divisdo e coordenacdo do trabalho, e define
ndo apenas as atribuigdes (Maximiano 1986, p.153).

A estrutura organizacional ndo tem somente como funcéo a definicdo de cargos
e departamentos para melhorar as diretrizes dos processos, mas também de influenciar
os colaboradores e instituir metas. Seu principal intuito é otimizar processos para que
assim seja possivel atingir os objetivos organizacionais. Portanto toda organizagdo possuli

algum tipo de estrutura podendo ser formal ou informal.

Em empresas familiares também tem estrutura organizacional que é muito
importante para delimitar as fungOes de cada colaborador. Por se tratar de empresas
familiares em que por ser da familia todos se acham ‘“donos” da empresa ou acham
que podem realizar todas as fungdes e tomar todas as decisdes é essencial que cada fungéo
seja delimitada e seguida. Para que ndo ocorra divergéncias tanto na empresa quanto em

conflitos familiares.

A estrutura organizacional em empresas familiares pode variar dependendo do
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tamanho, complexidade e cultura especifica da empresa. As empresas familiares
geralmente tém uma estrutura de propriedade onde membros da familia detém participacéo
na empresa. A governanca da empresa pode ser influenciada pela familia, com
membros da familia participando de 6rgdos de tomada de decisdo. Em muitas empresas
familiares, os fundadores ou membros da familia fundadora desempenham um papel
central na empresa e podem ocupar cargos de lideranga, como CEO ou presidente do

conselho, ocupando a maioria das posicoes de lideranca.

As empresas familiares frequentemente investem no desenvolvimento de
lideranca entre os membros da familia, oferecendo programas de treinamento e
oportunidades de mentoria para preparar a proxima geracao para assumir papéis de
lideranca na empresa. A estrutura organizacional é essencial para qualquer empresa seja
familiar ou ndo, o que difere é que terdo membros da familia na estrutura, muitas vezes no

setor de geréncia e nas tomadas de decisoes.

A influéncia da cultura familiar na tomada de decisdo, sucessdo, propriedade,
desenvolvimento de lideranca, cultura organizacional, resolucdo de conflitos e
continuidade de tradicdes em empresas familiares é significativa e pode moldar a estrutura
organizacional ao longo do tempo. A centralizacdo da tomada de decisdo e a promogao
automatica de membros da familia para papéis-chave, independentemente de sua
capacidade, podem impactar a empresa. Além disso, a cultura familiar valorizando a
lealdade, tradicdo e valores compartilhados pode influenciar praticas internas como
contratacdo, promocao e resolucdo de conflitos. Em sintese, a cultura familiar tem um
grande impacto na empresa, afetando desde a lideranca até a preservacédo de tradi¢des ao
longo das geracdes.

A cultura organizacional de empresas familiares muitas vezes reflete os valores
e tradigdes da familia fundadora. Isso pode incluir um forte senso de lealdade,
compromisso com a comunidade, énfase na qualidade e servico ao cliente, entre
outros valores. A comunicacao aberta e a transparéncia sdo essenciais para promover a
confianga e 0 engajamento entre os membros da familia e entre a familia e os funcionarios
ndo familiares. A estrutura organizacional em empresas familiares é moldada pela

interacd0 Unica entre interesses familiares e comerciais, e € essencial para 0 sucesso a
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longo prazo da empresa que esses dois aspectos sejam equilibrados de maneira eficaz.

Gersick etal . (1997) propds um modelo para representar as empresas familiares
através de seus trés pontos principais: familia, propriedade e gestdo (Figura 1).

Figura 1 : Modelo de Trés Circulos

2
Propriedade
4 §
7
Familia Gestdo
6

1 3

Fonte:Gersicket al.(1997, p. 6)

De acordo com a figura € possivel perceber que a estrutura organizacional
em empresas familiares é dividida por grupos, exatamente em sete grupos diferentes. Sdo
esses grupos (1) familiares sem participacdo na propriedade e gestdo sendo um membro

da familia que ndo trabalha na organizacdo e ndo é acionista ; (2) socios-proprietarios
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ndo gestores e ndo familiares; (3) gestores ndo familiares e ndo proprietérios; (4)
familiares proprietarios que ndo participam da gestdo; (5) proprietarios gestores que ndo
tem vinculo familiar; (6) gestores familiares ndo proprietarios; e (7) familiares,

proprietarios e gestores ( Oliveira 2011).

O modelo dos trés circulos, aplicado a empresas familiares, abrange a Familia,
a Propriedade e os Negdcios. O Circulo da Familia engloba membros interessados na
empresa, influenciando decisdes por meio de questdes familiares. O Circulo da Propriedade
é formado por proprietarios, envolvendo-se com governanca corporativa e distribuicédo de
dividendos. Ja o Circulo dos Negdcios foca nas atividades operacionais, como estratégia
empresarial e gestdo do dia a dia. O desafio consiste em gerenciar a intersecdo desses
circulos de forma eficaz, equilibrando as necessidades de cada um para garantir 0 sucesso

a longo prazo da empresa e da familia.

Tem como objetivo explicar e dividir a dindmica das fungdes, problemas e tensdes
entre os varios tomadores de decisdes. Sdo trés grupos independentes, mas sao
interconectados, portanto os circulos estdo ligados, caso aconteca algo na familia afetara
diretamente a gestdo e a propriedade. Os trés circulos permitem visualizar como a empresa
familiar esta4 operando mediante ao mercado, com ele é possivel identificar em qual parte

do sistema esta ocorrendo problemas para que nédo se espalhe para outro circulo.

As empresas familiares sdo sistemas complexos que envolvem ndo apenas
negocios, mas também relacbes familiares e propriedade. O Modelo dos Trés Circulos
auxilia na visualizacdo dessa complexidade de forma clara e organizada, representando
os sistemas familiares, de propriedade e de negdcios de maneira interconectada.
Identificar e equilibrar os interesses de cada sistema € crucial para o sucesso da empresa.
Especialmente na gestao da sucessdo, o modelo € Gtil para separar questes familiares, de
negocios e de propriedade, facilitando a transi¢do de lideranca. Entender a interacdo entre
0s trés sistemas permite o desenvolvimento de estratégias mais eficazes para o
crescimento e sustentabilidade da empresa a longo prazo, incluindo planejamento
estratégico, governanga corporativa e gestdo de conflitos. O modelo também € essencial
para o desenvolvimento de praticas de governanca corporativa eficazes, promovendo

transparéncia, responsabilidade e eficiéncia na tomada de decisdes. Em sintese, 0 Modelo
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dos Trés Circulos € uma ferramenta valiosa para compreender a complexidade das
empresas familiares e para implementar praticas que visam a harmonia e 0 sucesso em

todas as areas da organizacéo.

2.2 Sucessao de Empresas Familiares

Todas as empresas passam pelo processo de sucessdo de geréncia. Em empresas

familiares a sucessao da organizacdo é para membros da familia de geracGes futuras.

As empresas familiares tém como premissa a heranca hereditaria do poder
decisério de uma ou mais familias, ou seja, a transferéncia da gestdo
empresarial dos fundadores para seus herdeiros, processo decisério, bem
como o legado e contribuicdes e intervengdes na definicdo da estratégia. Neste
sentido, ndo s6 os fundadores, mas também a familia cumpre as funcdes de
propriedade e gestdo. (Lodi 2018)

Esse processo de sucessdo implica totalmente nos mecanismos organizacionais e
na mudanca de gestio devido aos impactos da nova sucessdo. E uma oportunidade
para melhorar a gestdo da empresa, ja que € um momento de renovacdo e fortalecimento
para a organizacdo (Roth et al., 2017), com base nos desafios impostos que exigem
estratégias diferentes (Oro & Lavarda , 2019).

Manter a organizacdo entre as geracfes remete a sucessdo intergeracional que é
a transferéncia da lideranca e da propriedade de uma geracdo sénior para uma geracao
junior (Sharma, Chrisman & Chua, 2003). A sucessdo intergeracional é um processo
longo e demorado na organizacao, ja que consiste em varias etapas, ja que envolve um uma
crescente do sucessor do negdcio e uma reducdo do predecessor, até que consiga ser

realizada a transferéncia da lideranca dentro da organizacéao.

O processo de sucessdo € um dos desafios mais criticos e dificeis que a empresa
familiar enfrenta. Representa um momento importante no ciclo de vida da empresa
independente do nivel de desenvolvimento que a organizagio se encontra. E demarcado
0 rumo da empresa, direcionando o0s objetivos, preferéncias e ambigdes pelos membros

da familia e pelo comportamento que praticam (Cesaroni & Sentuti, 2019).

Para Le Breton - Miller et al. (2004) entende a sucessdo familiar como um processo
com atores, contextos e processos com diversas fases. Para ele, 0 processo de sucessdo

passa por trés fases sendo a primeiro planejamento, a segunda treinamento e
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desenvolvimento dos sucessos e a terceira como a transferéncia de poder e propriedade.

A primeira etapa é a etapa do planejamento, € nessa etapa que € realizada a
identificacdo dos candidatos a sucessao, regras para a selecdo e definicdo das diretrizes
de escolha. Na segunda etapa é desenvolvimento do sucessor baseia-se na educacao,
treinamento on-the-job, desenvolvimento de carreira e experiéncia fora da empresa,
envolve o desempenho do candidato dentro da organizag&o com isso redirecionar ou néo
para um treinamento que se adeque ao plano da empresa (Le Breton-Miller et al., 2004).
E a Gltima fase que é a transferéncia, sendo a transferéncia de poder e da propriedade, com

IS0 0O titular sai e 0 sucessor assume o papel.

A lideranga pode ser transferida tanto de um membro da familia quanto para um
ndo membro da familia. Caso for transferida para um ndo membro é realizada a
transferéncia de gestdo e ndo de propriedade da empresa, sendo assim permanece
sendo uma empresa familiar ja que ndo passa a propriedade. Para que alcance mais
resultados no processo de planejamento € importante a criacdo de estratégias como
profissionalizacdo gerencial e governanca familiar. A governanca familiar é essencial
para oferecer a empresa solucdes para lidar com problemas e reduzir os conflitos de

interesse da familia em relacdo a empresa (Oliveira et al., 2012).

Para Mamede, G., & Mamede, E. C. (2011) defende a criacdo das holdings,
que implementadas tém como objetivo minimizar conflitos ndo afetando os negécios e
criando um processo de divisdo patrimonial e a reorganizacdo sucessoria. E uma

estratégia para organizar os ativos da familia.

2.2.1 Sucessdo em Pequenas Empresas Familiares

A sucessdo de empresas € um dos momentos mais criticos e dificeis da
organizacdo, em empresas familiares € mais dificil ainda, ja que € de grande relevancia a
presenca de uma estrutura organizacional clara e uma reestruturagdo administrativa para
que dé o suporte para a transicdo. Para muitos empresarios € um desejo natural e
importante que a organizacgdo continue a ser conduzida por um membro da familia, mas é

necessario lembrar que nem todo herdeiro é de fato um bom sucessor.

Quando se fala de sucessdo de empresas refere-se a todo processo sucessorio



17

ndo somente na transmissdo de poder, mas também de questdes legais, como inventério,
partilha de bens, testamentos, alvaras e peticbes (SANCHEZ, 2022), discussdes contabeis,
impostos, normas e todo o patrimdnio da organizacdo. Para Ribeiro (2013) a questdo é
planejar com antecedéncia e cautela a sucessdo, para proteger a empresa e a familia.

Levando em consideracédo dois pilares essenciais sendo profissionalizacéo e a educacéo.

A organizacéo precisa estar preparada e ciente que nem todo sucessor € idéntico ao
empreendedor. A geragdo anterior deve preparar a proxima para ocupar cargos executivos.
Gersick et al. (1997) e Habbershon, Williams e MacMillan (2003) destacam que a sucessao
€ um processo sistémico, ndo um evento isolado, que normalmente ocorre quando o fundador

esta envelhecendo e se afastando do trabalho, e envolve um longo processo.

O processo de sucessdo pode ser positivo como também pode levar algumas
empresas ao fracasso. Em pequenas e médias empresas, além de ocorrer a transferéncia de
geracgdo, a empresa pode estar passando por uma situacdo dificil, como falta de capital de
giro, gestdo pouco profissional e desvio nos objetivos empresariais da organizagdao
(Yilmazer e Schrank, 2010) , 0 que em conjunto com 0 processo sucessorio pode levar ao
fracasso organizacional. Além disso, podem estar expostos a mais dificuldades como

transferéncia de patriménio, falecimento do proprietario e falta de uma boa administracgéo.

O que em empresas de grande porte ndo acontece, ja que existe uma preparacao
como capital negociado, contratacdo e preparacao de executivos profissionais para altos
cargos fazendo com que o processo sucessorio seja mais facil (Yilmazer & Schrank,
2010). Para Cadieux (2007) ressalta a importancia de alguns papéis do antecessor para
com 0 sucessor, como supervisor, professor e protetor. O papel de supervisor o
antecessor atua como superior do sucessor, dando ordens, instrugdes e assim
supervisionando o trabalho e quando necessario corrigindo-o. O papel de professor o
antecessor ensina 0 sucessor, ensinado o modo que considera correto e assim
compartilhando conhecimentos especificos e experiéncias. E por ultimo o papel de
protetor que consiste no antecessor deixar com que 0 sucessor tome decisdes e assume as
consequéncias das suas decisdes para que assim tenha a experiéncia real de como € a gestdo

da empresa.
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Outro papel muito importante é o papel de introdutor, que é quando o antecessor
apresenta 0 sucessor aos stakeholders internos e externos da empresa, com a intengéo
de apresentar a todos 0 sucessor e assim comecar a criar lacos e respeito para com o
sucessor. O processo de confianga com os colaboradores é bem gradativo, ja que o
sucessor precisa conquistar a confianca deles para criar uma boa relagdo para quando o

antecessor ndo estiver mais presente.

O fundador da organizacdo sera um grande consultor ao sucessor, ja que podera
ser membro do Conselho Administrativo isso quando sdo grandes organizacGes, ou em
pequenas empresas como um aconselhamento ao sucessor na tomada de decisdes, mas
sempre respeitando a gestdo do sucessor e ndo impondo um modelo de gestéo ou criticando
0 modo pelo qual o sucessor toma as decisdes. Esse papel mostra uma maturidade na
gestdo da empresa, principalmente por parte do antecessor da empresa aceitando a
aposentadoria e dando assim ao sucessor um espaco para a construgdo da nova identidade
da empresa e do gestor a partir dos ensinamentos do mestre.

Em pequenas e médias empresas no processo de sucessdo pode ocorrer o conflito
intergeracional que sdo as tensdes e divergéncias entre membros da familia. Isso se da
ao fato de o antecessor ter dificuldade e ndo conseguir se afastar da gestdo e nem de
aceitar a nova gestdo do sucessor. Pode acarretar conflitos na organizacdo e conflitos

no ambito familiar, causando assim uma tensao entre os familiares.

2.2.2 Escolha do Sucessor em Pequenas e Médias Empresas

Como comentado anteriormente, nem todo herdeiro é um sucessor. O processo
de sucessdo € realizado em etapas, mas a etapa principal ¢ na escolha do sucessor da
empresa por parte do antecessor € dificil selecionar um sucessor entre os herdeiros ja que
h& fatores como lagos afetivos, dindmica familiar e disutas por poder que influenciam
na tomada de decis@o (Desordi e Frantz, 2012; Grzybovski et al., 2012; Le Breton-Miller
et al., 2004).

Alguns fatores chaves séo levados em consideracao na escolha do sucessor como
competéncia para o cargo, formacdo profissional e objetivos de vida. Quanto mais o

trabalho da empresa estiver alinhado aos objetivos pessoais do sucessor como carreira,
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identidade pessoal, fase de visa e objetivos de curto e longo prazo maior as probabilidades
de asucessao ser bem-sucedida (Handler 1992). Porém, estar apto ao cargo ndo diz respeito
somente a sua capacitacdo, mas também com a vontade do sucessor em querer ficar
no cargo do seu antecessor e a relacdo com a familia e com a organizacao (Scheffer,
1995).

Para Tillmann & Grzybovski (2005) € positivo o sucessor estar familiarizado com
a cultura organizacional e com a organizacdo como um todo. Sendo consideravel a entrada
do sucessor cedo na empresa pois quanto mais jovem se envolverem com a empresa,
maior as chances de sucesso e crescimento no processo sucessorio (Morris et al., 1997;
Lambrecht, 2005).

A preparacdo do sucessor interagindo com a rotina e cultura organizacional ajuda
para que a transicdo ndo seja desorganizada e acabe por prejudicar a empresa. A
transparéncia entre sucedido e sucessor evita conflitos familiares e empresariais. O
processo de sucessdo ndo é rapido e nem imediato, deve ser um momento mais devagar,
aproximando o sucessor de tarefas simples até as tarefas mais complexas, criando assim
um crescimento e um aprendizado por parte do sucessor e trabalhando uma melhor

convivéncia com os colaboradores.

Desde os ultimos séculos 0 mercado de trabalho para as mulheres tem melhorado
e evoluindo mesmo que gradativamente, mas muitas mulheres ainda passam por
dificuldades principalmente na sucessao de empresas familiares em cargos de lideranca.
Em processo de sucessdo em organizacdes familiares as dificuldades sdo mais sentidas e

dificeis de serem superadas.

Muito se da pela hipdtese de que as mulheres sé assumem os cargos de lideranca
porque sdo filhas do dono e ndo em consequéncia do seu conhecimento e competéncias,
isso pode acontecer com homens também. Mas em mulheres fica mais evidente, ja que

ainda existe a diferenca salarial como apontam dados do IBGE (2018 ; 2019 ; 2020).

Homens e mulheres tém formas de liderar diferentes, Eagly e Johannesen-
Schmidt (2001), distinguem o modelo de lideranga em “transformacional” e “transacional”.

O modelo transformacional esta ligado diretamente com o modelo feimnino por ser menos



20

competitivo, desconfiado e comparativo, dando mais importancia a partilha, motivacgéo e
empatia, procurando valorizar e encorajar os colaboradores na intengdo de desenvolver
capacidades e potencial. Enquanto o modelo transacional esta ligado diretamente ao estilo
masculino, por ter uma relacdo de troca mediante ao cumprimento ou descumprimento

dos mesmos objetivos, sendo mais competitivo e totalmente diretivo.

Empresas que adotam o estilo de lideranga transformacional sendo na maioria
das vezes com lideres femininos, sdo empresas inclusivas que pode levar os membros
minoritarios a se sentirem encorajados para desempenharem funcBes com maior
responsabilidade e lideranca (Daily e Dalton, 2003; Dezs6 e Ross, 2012). O estilo
de lideranga feminina leva a organizacdo a dar énfase aos relacionamentos tanto
internamente quanto externamente, trazendo assim uma unido e afeto entre as relacfes
dentro da organizacdo. Propagam de forma eficiente os valores e a cultura da familia,
fazendo com que os colaboradores se comprometam fielmente e se conectem com a
missdo, valores e o0s objetivos da empresa, trazendo um ambiente bem harmonico e
consolidado (Vallejo, 2008, 2009).

Muito pode ser vantajoso para uma empresa familiar a lideranca feminina, ja que
a gestdo feminina esta ligada ao incentivo a participacgdo, orientacdo de qualidade com
clientes e colaboradores, capacidade de organizacdo e da realizagcdo de varias tarefas,
propensdo natural a relacionamentos interpessoais, sensibilidade, intuicdo, capacidade
de resolver problemas e chegar a acordos de forma mais amena e passiva. A lideranca
feminina pode atender em conjunto com o bem-estar familiar e o0 sucesso da empresa
levando em consideragdo uma forma transformacional, indo mais ao encontro das
necessidades da organizacdo moderna (Eagly e Carli, 2003). Em qualquer organizacéo,
as mulheres como gestoras sabem como lidar de forma sabia com conflitos

socioemocionais e financeiros do que homens (Cruz, Justo, e De Castro 2012).

Gerentes femininos focam mais em relacionamentos, enquanto os masculinos
concentram-se nas tarefas organizacionais. Proprietarios de empresas familiares
frequentemente nomeiam suas filhas para a gestéo, e o papel das mulheres nas organizacgoes

€ visto como o de “lider emocional” (Martinez Jimenez, 2009; Salganicoff, 1990).
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2.2.3. Fases da Sucessao

A sucessdo € definida por fases. Para Cassanet (2004) sdo quatro fases essenciais
para a conclusdo do processo de sucessdo. A primeira fase é a fase de iniciacdo essa
fase consiste na distincdo entre plano familiar e plano profissional, geralmente nessa
fase o fundador est4d no comando da organizacdo e o sucessor ainda ndo. E uma das

fases mais importantes ja que € a mais longa e é a partir dela que as outras sdo vividas.

A segunda fase é a integracdo nela os sucessores ja trabalham na organizacao
e expressam seus interesses pela empresa familia. O sucessor ainda ndo foi definido,
portanto todos s&o sucessores em potencial. E nessa fase que sio identificadas as atitudes,

habilidades e conhecimento dos sucessores.

A terceira fase € chamada de reino conjunto, € nessa fase que o sucessor ja
foi escolhido e esta trabalhando em conjunto com o antecessor. O maior desafio dessa
fase é o antecessor passar o poder definitivo ao sucessor. Essa é uma fase delicada, podem
ocorrer conflitos entre antecessor e sucessor, ja que sao duas geracfes com opinides e

mentalidades diferentes trabalhando juntos.

A ultima fase chamada de segundo mandato € a saida do antecessor, passando toda
a gestdo ao sucessor. Nessa fase o desafio é o sucessor enfrentar as dificuldades e
0s problemas sem o antecessor e enfrentar o legado e o espirito de valores que estdo

enraizados na cultura da organizacéo deixados pelo antecessor.

Essas fases ndo acontecem necessariamente de forma clara, mas servem para
entender todo o processo de sucessdo. Como informado anteriormente, quanto antes
0 processo sucessorio inicia mais chances de éxito e sucesso para O Sucessor e

consequentemente para a organizagao.

2.3 Inovagdo em Empresas Familiares

Muitas pessoas veem empresas familiares como sinénimo de antiguidade e falta
de inovacdo. A inovacdo pode ser definida como uma ideia, pratica ou objeto que é
reconhecido como novo por um individuo ou por um grupo de adogéo, de acordo com

Rogers (1983). desenvolvida para responder a uma mudanca do ambiente. Cria uma
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mudanga na organizagdo resultando na diferenciagdo dos processos ou novos produtos,

Servigos ou técnicas.

Como qualquer outra empresa, as organizaces familiares também precisam
acompanhar as inovacdes e mudangas do mercado. Em empresas familiares o processo
de inovacdo é mais complicado, pois tem um impacto negativo sobre 0s insumos e
uma influéncia positiva sobre os resultados, portanto s&o avessos a riscos e relutantes no

investimento, mas o realizam de forma assertiva e eficaz (Matzler et al., 2015).

O envolvimento da familia influencia diretamente a gestdo de inovacdo com base
na capacidade sendo o critério de acdo e a vontade sendo a disposi¢cdo e a acdo. As
empresas familiares precisam ser mais flexiveis e adaptaveis as exigéncias de mercado
para acompanhar a competicdo. A inovacdo como acdo empresarial pode ser muito
benéfica a empresa, permite que as empresas explorem a inovacdo em processos ja
existentes e consequentemente criando oportunidades de negécio e inovacdo (Borges,
Lima e Andrade, 2014).

A aversao ao risco leva os proprietarios de empresas familiares a adotarem uma
abordagem mais conservadora em relacdo a investimentos. A inovacdo € empreendida
apenas quando ha garantia de que os recursos serdo utilizados de forma eficaz.
Consequentemente, empresas familiares demonstram maior paciéncia com o capital,

evitando a inovagdo por mera formalidade.

A geracdo da lideranca influencia muito na inovacao, ja que membros de geracdes
mais novas sdo mais inovadores e sdo mais preocupados em trazer tecnologia e inovagao
para a organizacdo do que em relacdo aos fundadores da organizagdo. Isso se da pela
cultura, empresas que tém gestores com uma cultura paternalista na qual os gestores sdo
detentores de poder, tendem a ser fechados a novas ideias. Ja 0s sucessores sdo mais
adeptos a novas ideias compartilhando informagdes com seus colaboradores e alocando

recursos para projetos inovadores.

Caso membros da organizacdo sejam avessos ao processo de inovacado e
tecnologia, uma boa estratégia para mudar a mentalidade é apresentar dados dos

concorrentes e comparar os resultados e realizar uma pesquisa de mercado de curto e
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longo prazo. Levar dados de sucesso do concorrente ajudam o incentivo as inovagoes,
mostrando 0 sucesso e o crescimento, enquanto a organizacéo fica estagnada néo querendo

investir em inovagéo.

Os sucessores devem avaliar primeiramente a cultura da organizacéo e introduzir de forma
gradativa as inovacodes, levando em consideragdo que a inspiracdo e o desejo da inovagao
vém de cima para baixo, sendo importante em empresas familiares quando a lideranca
atua como incentivadora. A lideranca deve fomentar a troca de ideias e intensificar o contato
entre lideres e liderados. Em um ambiente altamente competitivo, é crucial que os sucessores
estejam atualizados sobre as tendéncias e dindmicas tanto de sua inddstria quanto de outras

areas.

Embora possam enfrentar desafios especificos, como a gestdo de conflitos familiares
e a resisténcia a mudanca, as empresas familiares tém varias vantagens que podem
impulsionar a inovagdo. Muitas empresas familiares tém estruturas de tomada de deciséo
mais ageis, o que lhes permite adaptar-se rapidamente as mudancas do mercado e
implementar novas ideias. Tém uma visdo de longo prazo, o que lhes permite investir em
inovacao e pesquisa e desenvolvimento mesmo quando os resultados ndo sdo imediatamente
visiveis. Como muitas empresas familiares sdo construidas em torno de um nicho de
mercado especifico, elas muitas vezes tém um profundo conhecimento do mercado e das

necessidades dos clientes, o que pode inspirar novas ideias e solugfes inovadoras.

Empresas familiares com uma longa histéria e uma boa reputacdo tém uma
base sélida para experimentar e lancar novos produtos ou servicos inovadores. Empresas
familiares frequentemente tém uma abordagem mais personalizada e voltada para o
cliente, o que lhes permite identificar oportunidades de inovacdo que atendam as
necessidades especificas dos clientes. Contam com o comprometimento e a paixao
dos membros da familia, que estdo dispostos a investir tempo e recursos em projetos
inovadores. As conexdes familiares e as redes de relacionamento podem ser uma fonte
valiosa de novas ideias, parcerias e oportunidades de negdcios. Mesmo com os desafios
especificos associados a inovacdo em empresas familiares, elas certamente tém potencial

para serem inovadoras e competitivas em seus setores.
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2.4 Conflitos e Relacdes Interpessoais nas empresas Familiares

Como qualquer outra organizacao, as empresas familiares também tém conflitos
muito mais latentes. A convivéncia entre 0s membros que moram juntos e desempenham
papéis na empresa pode ser afetada devido a um conflito que na maioria das vezes é
referente a expectativa de cada individuo e a opinido de cada individuo. Esses conflitos

atingem diretamente a organizacao e o ciclo familiar.

Bornholdt (2015) defende que a necessidade de gerenciar conflitos existe em
qualquer organizacdo de duas ou mais pessoas. Em empresas familiares esses conflitos
sdo mais latentes e intensos, porque incluem comportamento infantil, falta de
autoconfianga, insatisfacdes do passado, ciime, pensamentos diferentes e competicéo.
Tornando o ambiente menos harmonico, sdo conflitos que acontecem por algum motivo
na organizacdo que séo levados para casa ou vice e versa. Saber separar 0s ambientes €
ter maturidade, porque os problemas ndo podem atrapalhar a organizacdo e nem o

ambiente familiar.

Alguns conflitos podem ser prejudiciais ao desenvolvimento empresarial. Sdo
eles os conflitos de Interesse entre familia e empresa o que pode levar a falta de
disciplina na gestdo da empresa. Uso indevido de recursos da empresa por familiares
devido a falta de regras e que pode levar a empresa a passar por dificuldades financeiras.
Falta de Sistemas de Planejamento formais de gestdo sendo a falta de planejamento
formal ocasionando em problemas nos processos produtivos da organizacgdo. Resistir a
modernizacdo ndo aceita as mudancas de mercado, o que pode refletir no atraso da
organizacdo em relacdo aos concorrentes. Falta de RH ocasionando na contratagéo de
familiares que ndo seguem os padrdes formais e profissionais da organizacdo e que

sdo contratados por afinidade.

Dentro de uma organizacdo familiar cada individuo tem o seu papel na
organizacdo, desempenhando a sua funcdo especifica. Muitas vezes a capacidade de
resolver os problemas esté ligada diretamente com a distribuicdo de poder, o que tende a
ser mais utilizado o uso de poder para que assim obtenha resultados a seu favor (Davis,

2006). Levando muito mais em conta o poder e a influéncia do cargo do que de fato a
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solugéo do problema para o bem da organizagdo como um todo.

A comunicacdo € outro fator importante, pois alguns aspectos da comunicagdo
podem afetar a transmissdo e o recebimento de mensagens e informacbes dentro da
familia. Cada familiar pode ter estilo de comunicacdo diferentes, alguns mais
comunicativos, extrovertidos ou mais fechados, rigorosos, mas se ajustam para poderem
conviver entre si e com 0 objetivo maior de manter a organizagdo. Contudo se cada
familia adotar um estilo semelhante se tornard o estilo familiar, o que pode ser muito
prejudicial para participantes externos. A familia cuja comunicacdo seja clara, honesta e
totalmente aberta, terd condi¢cbes melhores de lidar com conflitos e assim trabalhar em
unido pensando em um sé objetivo do que familias avessas a essa comunicacao (Davis,
2006).

2.4.1 Desafios do Crescimento

Todas as empresas sejam familiares ou ndo passam pelo desafio do crescimento
da organizacdo. As empresas familiares crescem de forma gradativa de acordo com as
boas préticas e desenvolvimento, mas dois fatores sdo importantes também como
motivacdo do lider e comprometimento da familia em concordar com os sacrificios
(Velloso 2012).

Para assegurar 0 sucesso e 0 crescimento a longo prazo a familia deve estar de
acordo e definir o propoésito, valores e a motivacdo para permanecer com 0 negécio
(Velloso 2012). Ward (1995) criou uma piramide que explica 0 comprometimento de

algumas empresas.

Figura 2 -A Piramide da motivacéo da propriedade
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Contribuigdo para a Secledade Atualizacdo/Realizagdo

Responsabiliade conforto coletivo

Fortes propositos familiares
Legado de valores Conquistas/ Estima
Melhores investimentos

Lealdade aos empregados Satisfagdo Social
Oportunidades de trabalho

Manter a familia unida
Evitar riqueza passiva Conforto e seguranga

Fonte : Velloso 2012 p.43.

Na figura acima é possivel perceber que as motivacdes do topo sdo as razbes
para que haja a continuidade do negd6cio em meio as préximas geracdes. J& na base da
piramide estdo as razdes que ndo sao suficientes para manter o negdcio familiar, visto que

ndo terd 0 mesmo sucesso nas proximas geracoes.

O crescimento em empresas familiares pode trazer uma série de desafios Unicos
devido a intersecdo entre os interesses familiares e comerciais. Para Ward (1995) séo
esses desafios, Gestdo da Transicdo Geracional: A medida que a empresa cresce, muitas
vezes hd a necessidade de passar a lideranca para a proxima geracdo. A transicdo de
poder e responsabilidade pode ser complexa, especialmente se houver conflitos ou falta
de clareza sobre quem assumira o controle. Profissionalizacdo da Gestdo: A medida
gue a empresa cresce, pode ser necessario trazer talentos externos para cargos de lideranca
ou para preencher lacunas de habilidades. Isso pode ser desafiador em empresas
familiares, onde pode haver resisténcia a entrada de ndo membros da familia em posicoes

de autoridade.

Governanga corporativa sendo o estabelecimento de estruturas de governanga
corporativa eficazes é fundamental para garantir o crescimento sustentavel da empresa
familiar. Isso inclui a definicdo de politicas e procedimentos claros, estabelecimento

de comités de tomada de decisdo e implementacdo de praticas de prestacdo de contas.
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Conflitos familiares o crescimento da empresa pode amplificar conflitos familiares
existentes ou dar origem a novos conflitos, especialmente se houver diferengas de

opinido sobre a direcdo estratégica da empresa ou distribuicao de recursos.

Preservacdo da cultura organizacional a medida que a empresa cresce, pode
ser desafiador manter a cultura organizacional Unica que muitas vezes é uma caracteristica
das empresas familiares. Equilibrar a necessidade de inovacdo e adaptacdo com a
preservacdo dos valores e tradicdes familiares pode ser um desafio significativo.
Financiamento do crescimento pode ser complicado para empresas familiares,
especialmente se os recursos financeiros estiverem limitados ou se houver relutancia em
buscar financiamento externo que possa diluir o controle da familia sobre a empresa.
Sucessdo patrimonial além da transicdo de lideranca, a sucessdo patrimonial também
pode ser um desafio, especialmente quando se trata de equilibrar as necessidades

financeiras da familia com os interesses de longo prazo da empresa.
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3.0PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

Optou-se pela pesquisa qualitativa para obter dados representativos e verdadeiros. A
pesquisa qualitativa foca na realidade que ndo pode ser quantificada, lidando com
significados, motivacdes, aspiracdes, crencas, valores e atitudes (Minayo, 2014). Trata-se de

uma investigacao no local que o fenémeno ocorreu e ainda ocorre.

O estudo tem caracteristicas descritivas exploratorias. Exploratoria pois tem mais
informacdes sobre a tematica de coletas de dados acerca do tema. Segundo Alyrio (2008,p.
58) “A pesquisa exploratéria ¢é caracterizada pela existéncia de poucos dados disponiveis,
em que se procura aprofundar e apurar ideias e a construcao de hipoteses”. Com o objetivo

de desenvolver e esclarecer ideias e conceitos.

A abordagem escolhida foi qualitativa por meio de entrevistas com os donos e 0s
sucessores das organizac6es. Utilizando o procedimento de estudo de campo procurando se
aprofundar sobre uma realidade especifica. Conduzida por meio da observacdo direta das

atividades do grupo estudado e de entrevistas com informantes-chave (Gil, 2008).

Entrevistas realizadas presencialmente ou online, dependendo da agenda dos
entrevistados. As entrevistas foram divididas em trés grupos para analises diferentes, o
primeiro grupo foi dos fundadores, o segundo grupo dos sucessores e 0 terceiro grupo de
funcionarios que ndo tem nenhum vinculo familiar. Sendo entrevistas individuais sem a

presenca de outras pessoas.

3.1 Protocolo do Procedimento do Estudo de caso

Segundo Bauer e Gaskell (2008), o numero de entrevistas depende do tema, do topico
e dos recursos disponiveis, e aumentar a quantidade de entrevistas ndo necessariamente
melhora a compreenséo do problema. Foram escolhidas quatro empresas sendo empresas de
pequeno a médio porte, empresas que estdo passando pelo processo de sucessao, portanto 0s
sucessores estdo trabalhando com o fundador para conhecer os processos e se familiarizar
para quando o fundador sair o sucessor poder comandar a organizagdo através dos
ensinamentos passados pelo fundador. Sdo empresas relativamente novas, ja que estdo na

primeira geracao de sucessores.
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As empresas escolhidas sdo empresas que conhego e ja tive alguma parceria na
empresa que eu trabalho. Sdo empresas de segmentos diferentes. Empresas que eu conheco
tanto o fundador quanto o sucessor. Foram escolhidas quatro empresas do meu
conhecimento de diferentes segmentos. Uma do segmento da industria de ago. A outra € uma
indUstria de rebites. Entrevistei uma empresa que é uma franquia e uma do ramo de
confeccdo de roupas infantis. Todas as empresas sdo empresas que eu tenho ou tive algum

contato e empresas que estdo crescendo no mercado.

3.2 Perguntas de Pesquisa

A técnica de coletar impressdes e registros sobre um fenémeno ocorre por meio do
contato direto com as pessoas a serem observadas ou com o auxilio de instrumentos
auxiliares, conforme explicado por Moura (1998). Com as entrevistas, o0 objetivo é entender
como é o cotidiano da organizacao familiar? Quais sdo as principais dificuldades enfrentadas
no ambito familiar e profissional? Problemas na organizacao afetam o relacionamento entre
fundador e sucessor? Quais 0s tipos e os principais preconceitos enfrentados? Como esta o
processo de sucessdo? Ja iniciaram? Quais as expectativas? Com relagdo aos funcionarios
sem vinculo familiar, pretendo investigar se tem algum privilégio? Se os funcionarios se
sentem subvalorizados?  Se percebem falta de oportunidades de crescimento e

desenvolvimento na organizacao?

3.3 Procedimento de Coleta de Dados

A observacdo participante permite ao pesquisador estabelecer contato direto e
conversar com 0s atores do contexto de campo, possibilitando a descoberta das
interpretacdes que eles atribuem aos acontecimentos e fatos observados (Vernaglia, Peres e
Cruz 2020). Foi entrevistado fundadores e sucessores conhecidos que ja teve algum vinculo
seja pessoal ou profissional. Foram entrevistas presenciais e online dependendo da agenda
dos entrevistados, quando presencial dirigi a empresa, conheci toda a organizacdo 0s
funcionarios e a estrutura da empresa, gravei as entrevistas presenciais e ap0s as entrevistas
transcrevi as respostas de acordo com cada pergunta para melhor andlise. Nas entrevistas

online, gravei as entrevistas e depois transcrevi as respostas.

Em ambas os dois formatos, foram marcados no horéario alinhado e combinado com

0s entrevistados, foi solicitado a permiss@o para gravar as entrevistas e foi informado que
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néo seria solicitado informacgdes sigilosas e financeira da empresa, que néo seria revelado
dados pessoais como nome e 0 nome da organizacdo e que apés as analises 0 material seria

descartado.

As entrevistas foram produtivas, parecia mais uma conversa do que uma entrevista,
foi estruturado perguntas pessoais para conhecer os entrevistados, nome, idade, cargo que
desempenha na organizacéo, tempo de trabalho na organizacéo e qual a parentalidade. Ap6s
0 conhecimento dos entrevistados, foram realizadas perguntas profundas. Além das
perguntas do questionario foram feitas outras perguntas para entender melhor e fazer a
conversa fluir. As entrevistas duraram de 40 a 50 minutos a dos funcionarios duraram em

torno de 5 a 10 minutos cada.

3.4 Procedimento de Analises de dados

A andlise deve ser realizada por meio da triangulagdo dos dados. Transcreveu as
respostas de cada pergunta em forma de texto, ja que todas foram gravadas, selecionado os
pontos mais importantes em cada pergunta e assim separando todas as respostas. Cada
entrevista sera analisada individualmente e apds a analise de cada uma seré realizada a
andlise de triangulacdo. A triangulacdo é dividida em vérias partes, o primeiro momento
envolve a preparacdo dos dados empiricos coletados, por meio de diversos procedimentos
especificos para organizacdo e tratamento das narrativas. O segundo momento refere-se a
analise propriamente dita, que demanda reflexdo sobre: a percepcdo dos sujeitos em relacao
a realidade estudada; os processos que influenciam as relagcdes dentro dessa estrutura,
exigindo a consulta a autores que abordam tais processos e a tematica da pesquisa; e as

estruturas que permeiam a vida social (Minayo, 2010).
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4.0 ANALISE DE DADOS

Foram realizadas entrevistas com um grupo diverso de participantes, incluindo
quatro sucessoras mulheres, identificadas como E1, E2, E3 e E4, bem como quatro
fundadores, denominados F1, F2, F3 e F4. Além disso, o estudo contou com a participacao

de quatro colaboradores, referidos como C1, C2, C3e C4

Empresas familiares se destacam por oferecer um ambiente de trabalho marcado por
relacBes proximas e apoio emocional. Ao contrario de grandes corporacdes, onde a
seguranca funcional e a previsibilidade prevalecem, essas organizacdes frequentemente
promovem uma atmosfera de maior autonomia e flexibilidade, valorizando vinculos pessoais
que contribuem para o bem-estar dos colaboradores. A analise revela uma distingdo entre a
seguranca funcional, mais comum em grandes empresas devido a sua organizacdo e
previsibilidade, e a seguranca emocional, mais presente em empresas familiares, onde as
relagdes interpessoais sdo mais proximas “Trabalhei em empresa de outro segmento. A
maior diferenga é que na empresa do meu pai eu desfruto de uma autonomia, liberdade e
poder de decisdo muito maior” (E 3). Essa diferenga sugere que, o ambiente familiar pode
oferecer um suporte emocional,” Meu pai fala, aqui ¢ trabalho, mas vocé tem a seguranga de
saber que aqui ¢ seu pai, que ¢ o meu maior espelho” (E 2) que complementa a flexibilidade

e a autonomia.

Por outro lado, as grandes corporagdes oferecem um ambiente mais estruturado, o
que pode proporcionar uma sensacao de seguranca funcional, mas também pode ser visto
como um ambiente mais impessoal. Embora as empresas familiares apresentem maior
flexibilidade e autonomia para a criacéo e evolucao de processos, elas geralmente carecem
do nivel de estruturacdo e organizacdo encontrado em grandes corporagcdes. Essa
flexibilidade pode ser vantajosa ao permitir adaptagdes rapidas e a implementacdo de
inovacOes, mas a falta de uma estrutura organizacional mais robusta pode gerar desafios em
termos de eficiéncia, controle e planejamento estratégico. Portanto, o equilibrio entre
flexibilidade e estrutura é essencial para que as empresas familiares possam crescer de

maneira sustentavel e competitiva.
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O equilibrio entre flexibilidade e estrutura é crucial para o crescimento sustentavel
das empresas familiares e uma forma de alcancar isso é incentivando que 0s sucessores
adquiram experiéncias em outras empresas, trazendo novos conhecimentos que podem
fortalecer essa dinamica. E fundamental que os sucessores adquiram experiéncias em outras
empresas antes de ingressarem na organizacgao familiar. Essa vivéncia externa proporciona
uma bagagem solida, permitindo que eles agreguem valor a empresa da familia ao trazerem
novas perspectivas, praticas de gestdo e conhecimentos adquiridos em ambientes
organizacionais diversos. Assim, 0S sucessores chegam mais preparados para enfrentar
desafios e implementar melhorias que podem contribuir para o crescimento e a

profissionalizacdo da empresa familiar.

As decises de carreira dos entrevistados foram amplamente influenciadas pela
pressao familiar “Por pressdo rsrs, meu pai me chamou e eu aceitei” (E 2), pela falta de
autonomia na escolha profissional e pelo compromisso com o trabalho no contexto familiar.
Em todos os casos, a trajetoria profissional ndo parece ter sido motivada por interesses ou
aspiracdes pessoais, mas sim por circunstancias impostas pela dindmica familiar. Esses
resultados sugerem que, em contextos de empresas familiares, pode haver uma expectativa
implicita de que os filhos sigam a carreira dentro do negdcio da familia, o que pode limitar
sua autonomia e reduzir suas opgdes de escolha. Ao mesmo tempo, o compromisso familiar
com o trabalho é percebido como uma responsabilidade, ndo permitindo muito espaco para

uma tomada de decisdo mais individualizada.

Essa falta de autonomia na escolha da carreira pode ter implicacdes a longo prazo no
desenvolvimento pessoal e profissional dos individuos, gerando insatisfacdo ou frustracao
pela auséncia de controle sobre suas proprias trajetorias. Por outro lado, pode-se argumentar
que o envolvimento familiar no trabalho também pode criar lagos de confianca e suporte
emocional que sdo Unicos no contexto das empresas familiares. Contudo, as falas analisadas
indicam que a pressdo familiar é um fator predominante, sugerindo que muitos acabam
seguindo caminhos profissionais que nao foram escolhidos por eles mesmos, “Estava saindo
da escola, ndo sabia muito bem o que eu queria fazer. Meu pai falou que eu tinha que ganhar

dinheiro, tinha que trabalhar. Foi mais para tapar buraco e acabei ficando” (E 4).
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Esse cenario ilustra como o trabalho em empresas familiares pode gerar um ambiente
com fortes vantagens, como apoio e seguranca, mas também com desvantagens, como a
pressdo para corresponder as expectativas familiares. A flexibilidade e autonomia séo
elementos valorizados, permitindo que tenham maior controle sobre suas funcdes e decisbes
“Trabalhar na empresa da familia faz com que eu tenha maior autonomia para desbravar
diversos setores e, com isso, consigo desenvolver uma visdo ampla sobre os departamentos.
Também € uma vantagem poder estar perto do meu pai e cultivar nossos lacos diariamente.
E flexibilidade para fazer coisas pessoais” (E 3). No entanto, essa liberdade vem
acompanhada de uma intensa pressao psicolégica, derivada da dificuldade de separar vida
pessoal e profissional e da necessidade constante de se responsabilizar pelo sucesso
financeiro e o crescimento da empresa. Além disso, a conexdo familiar, embora ofereca
suporte e aprendizado, também intensifica o senso de responsabilidade, fazendo com que o

impacto das decisdes empresariais se reflita diretamente nas relagdes pessoais.

As empresas familiares proporcionam uma flexibilidade significativa, especialmente
para 0s sucessores, permitindo-lhes resolver questdes pessoais, como consultas médicas,
sem a formalidade de atestados ou descontos salariais. No entanto, essa liberdade vem
acompanhada de uma carga elevada de presséo e trabalho, pois € comum que se exija um
esforgco dobrado para garantir o sucesso da empresa e o orgulho da familia. Por outro lado,
essa dedicacdo traz a vantagem de saber que todo o empenho é direcionado para o
crescimento do proprio negocio e para o beneficio familiar. Além disso, a proximidade com
0 pai ou outros membros da familia no ambiente de trabalho fortalece os lacos e oferece um
suporte emocional e profissional constante, o que pode ser uma grande motivacao e fonte de

satisfacdo pessoal.

A convivéncia com familiares e amigos frequentemente resulta em falta de
reconhecimento pelo esforco e dedicagdo no trabalho. Amigos, fornecedores, funcionarios e
familia, muitas vezes, minimizar o trabalho realizado dentro da empresa, vendo o individuo
apenas como um beneficiario da estrutura familiar, e ndo como alguém que esta
desempenhando um papel estratégico importante. Essa falta de reconhecimento cria uma
dindmica na qual a pessoa se sente pressionada a provar seu valor constantemente, até
mesmo para aqueles mais proximos, 0 que pode impactar sua autoestima e identidade

profissional.
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Muito se discute sobre trabalhar com os pais, mas pouco se aborda sobre falta de
conhecimento enfrentado pelos sucessores. Frequentemente, eles sofrem preconceito de
amigos, familiares e fornecedores, que acreditam que sua atuacdo na empresa familiar ndo é
séria, desvalorizando seu trabalho e esfor¢o. Segundo a entrevistada 2, 2024 sente que 0
preconceito vem “De todo mundo. Até de amigos, de familia. A minha familia deve achar
que eu ndo fago nada, tenho certeza. Minhas irmas me acham uma completa banana. E até
mesmo de fornecedor, que ndo te passa credibilidade, porque, ah, é, filha do dono, nao faz
nada. Acho que existe muito preconceito ainda *“. Esse ponto ¢ refor¢ado pela E 4, quando
menciona “Sim, demais. De fornecedor, de funcionario, de amigos, de pessoas de fora que
acham que sé porque a gente trabalha na empresa do pai, a gente ndo trabalha. Que estamos
de brincadeira. Ou que, eu passo o dia no shopping ou no cabeleireiro, e acha que tenho

férias todos os meses”.

Por outro lado, a E 3, vai em sentido contrario “Pelo contrario, acredito que disfruto
de inimeros privilégios que ndo teria caso fosse um funcionério sem relacdo familiar com o
dono”. Essas respostas refletem uma dualidade tipica nas empresas familiares, onde 0s
sucessores experimentam tanto privilégios quanto preconceitos. Por um lado, a relacao
familiar pode oferecer vantagens, como flexibilidade e acesso facilitado a lideranca, mas,
por outro, esses mesmos sucessores sdo frequentemente alvo de desconfiangca e
subestimacdo. O estigma leva fornecedores, colegas e até amigos a questionarem sua
seriedade e competéncia, subvalorizando o trabalho que realizam. Assim, o grande desafio
para esses sucessores € ndo apenas usufruir dos beneficios inerentes a sua posicdo, mas
também provar sua capacidade profissional e conquistar reconhecimento pelo meérito,
superando preconceitos e expectativas externas. 1sso exige que demonstrem continuamente
seu comprometimento e valor dentro da organizacdo, buscando equilibrar os privilégios

familiares com uma atuacéo profissional sélida e eficaz.

H4, de fato, desafios associados ao trabalho em uma empresa familiar, especialmente
no que diz respeito as diferengas gerenciais entre pai e filha “No meu caso, acredito que
choques nas relagoes de geragdes” (E 3). Essas divergéncias podem surgir devido a visdes
distintas sobre a gestdo do negocio, métodos de trabalho ou estratégias de crescimento,
resultando em possiveis conflitos “Eu acho que questdo de gerenciamento e pensamento.

Tipo, as vezes 0 pai acha que € uma coisa, eu acho que a outra é a gente que tem essa
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divergéncia e gerenciamento mesmo” (E 4). Tais diferengas refletem a dinamica entre
geracOes, onde a tradicdo gerencial pode se chocar com novas abordagens e perspectivas

trazidas pelos sucessores, exigindo equilibrio e didlogo para o sucesso da organizacgéo.

A principal dificuldade em trabalhar em empresas familiares € manter uma separagédo
clara entre as questdes profissionais e as relagdes familiares “Eu acho que o problema da
empresa passa muito para a casa do que da casa para a empresa, entendeu? E é bem dificil
assim de separar, as vezes Vocé ndo separa, vocé fica com raiva, porque se fosse um patrdo
de uma empresa qualquer, acontece alguma coisa na empresa cada um vai para a sua casa e
segue a vida, agora no meu caso, eu janto com o meu patrdo, é bem dificil separar. Tem
vezes que eu consigo tem vezes que fico com raiva sim” (E 4). Separar problemas pessoais
de problemas profissionais é bem dificil, é natural que nossas emocdes e lacos pessoais
influenciem o ambiente de trabalho “Separar as coisas. Porque acho que, passamos a maior
parte do tempo no trabalho, o papel de pai e filha acaba sendo deixado de lado, sendo tomado
pelo papel de pai e filha, entéo fica dificil ndo deixar influenciar e voltar ao papel de pai e
filha” (E 1). Por mais que tente separar, € praticamente inevitavel que as situacbes
profissionais acabem afetando as relacfes familiares e vice-versa. A conexdo emocional
torna mais complicado ndo misturar os dois, e essas influéncias podem gerar tensdes ou

conflitos dentro e fora do ambiente de trabalho.

Por ndo conseguir separar familia e empresa, € comum que os horérios de trabalho
sejam flexiveis e, muitas vezes, ultrapassem os limites tradicionais de uma jornada laboral
regular. Diferentemente de empresas ndo familiares, onde ha regras mais estabelecidas em
relagdo ao expediente, nas empresas familiares a dedicagdo dos membros da familia ao
negocio costuma ser constante, independentemente do dia da semana ou horério, “E dificil
mudar o pensamento de ndo trabalhar 24 horas. E muito dificil. De chegar em casa e virar a
pagina. Eu acho que é a maior dificuldade. Parar de trabalhar, sabe? Ter essa barreira de ndo
trabalhar 24 horas, de domingo a domingo” (E1). Essa realidade se traduz na necessidade de
estar disponivel fora dos periodos convencionais de trabalho, como em finais de semana,

feriados ou ap6s o expediente.

Esse comportamento reflete a forte identificagdo dos membros da familia com o

negocio, onde ha uma sensacédo de responsabilidade pessoal e direta pelo sucesso ou fracasso
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da empresa. O sentimento de que "se vocé ndo fizer, ninguém vai fazer" é predominante,
reforcando a ideia de que o crescimento da empresa depende diretamente da dedicagéo
integral de seus envolvidos. Para a entrevistada 4,2024 “Eu ndo relaxo, porque fico
pensando, tipo, preciso fazer as coisas, porque é para a minha familia, entendeu? Entéo eu
preciso vender, eu preciso faturar para ganhar dinheiro. Se eu ndo fizer ninguém fard,
ninguém me cobra, porque eu me cobro sozinha. E vocé ndo tem férias, sdo raras as férias.
E vocé ndo pode ficar doente, ndo existe atestado, porque tem que fazer as tarefas e as coisas
da empresa, porque ninguém te substitui”. Em suma, trabalhar em uma empresa familiar tem
seus pros e contras, e a maneira como esses dois lados sdo encarados vai depender da
perspectiva de quem vivencia essa realidade. As vantagens podem ser aproveitadas ao
méaximo quando h& um esforco para profissionalizar a gestdo, enquanto as desvantagens
podem ser minimizadas com a implementacéo de praticas claras e organizadas, capazes de

separar adequadamente as esferas familiar e empresarial.

As entrevistas analisadas revelaram que os sucessores moram com os fundadores, 0
que significa que veem o "patrdo” tanto durante o dia quanto a noite, compartilhando até
mesmo as refeicbes com ele. Uma das entrevistadas, que ndo mora mais com 0S pais,
destacou que a mudanca trouxe uma melhoria significativa na interacéo e no relacionamento
com o pai, que também é o "patrdo”, ja que s6 ficam juntos no ambiente de trabalho e ndo
quando chegam em casa. Entrevistada 2,2024 “Entdo, eu vou te falar agora que para mim
foi muito mais facil quando eu casei. Foi muito mais facil. Porque vocé briga com o seu
chefe, vocé vai dar tchau na hora de ir embora, cada um vai para a sua casa. Eu jantei muitos
anos com o meu patrdo, era bem complicado, porque ficava aquela raiva do trabalho, depois
que eu casei, eu acho que melhorou bastante o nosso relacionamento, como pai e filha e
como patréo e funcionaria. Mas vocé acha que quando vocés trabalhavam e moravam juntos,
era pior? Sim com certeza eu acho. Vocé acha que vocé ndo conseguia separar? Mas também
era muito mais nova. Tem essa, a diferenca de idade tambem, que eu acho que vocé vai
aprendendo assim”. Podemos perceber que a maturidade € um fator essencial e importante
para um bom relacionamento entre sucessor e fundador. A medida que 0s sucessores
desenvolvem maior independéncia e autonomia, o relacionamento com os fundadores tende
a se tornar mais equilibrado, favorecendo uma convivéncia mais saudavel e colaborativa.
Esse amadurecimento permite que ambos os lados ajustem suas expectativas e limites,

fortalecendo o vinculo pessoal e profissional.
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Nas entrevistas com sucessores e fundadores, ambos manifestaram o desejo de
realizar o processo de sucessdo, embora ainda ndo o tenham iniciado. A maioria dos
fundadores se mostram tranquilos em relacéo a transicéo, ressaltando que a sucessao precisa
ser bem planejada e organizada ‘“Néo, ndo vejo que eu tenha dificuldade, teria que ser uma
progressdo decidida, planejada e executada com disciplina. Entdo, por exemplo, ndo acho
que tenha um ataque a chave, vou embora a partir de hoje, vocé assume, e eu vou para praia.
Né&o, tem que ser uma transicéo de responsabilidade, de funcdes e atribui¢des, que fique bem
claro. A partir de hoje, vocé manda nisso, eu me retiro disso, eu mando naquilo, entdo vocé
continua deixando-me tocar aquilo com a minha responsabilidade, tipo isso, comegar por
atribuiges, aos poucos por atribui¢des, entregar a chave e ir embora, ndo, jamais, ndo seria
alternativa, serd uma transicao planejada, programada e progressiva” (F 1). Eles se sentem
confiantes, pois acreditam que a filha ja possui bastante experiéncia e conhecimento sobre
todas as areas e processos da empresa. Por outro lado, 0s sucessores demonstram
inseguranca, expressando medo e incerteza quanto ha como o processo de sucessdo

ocorrera.

Foi realizada entrevista com os funcionarios das organizacdes para compreender se
os funcionarios percebem o processo de crescimento dentro da empresa e se identificam
algum tipo de barreira, explicita ou implicita, que possa dificultar seu progresso profissional
percepcédo deles sobre impacto na carreira. Teve como foco identificar se os colaboradores
se sentem, de alguma forma, subestimados ou discriminados, especialmente em relacéo a

oportunidades de promocdao e aumento salarial.

Durante as entrevistas realizadas com os funcionérios da organizag&o, foi possivel
perceber que a maioria ndo se sente desfavorecida nem acredita ter menos oportunidades em
comparagdo com outros colegas “Eu acho que ndo. Eu acho que acaba sendo igual ja que
tudo depende do meu trabalho e a minha participacdo. N&o vejo diferenga no planejamento
de evolugdo. Sendo familiar ou ndo” (C1) e “Sao proporcionais a necessidade X capacidade
do colaborador em desenvolver a fungdo” (C3). Pelo contrario, os colaboradores relataram
que a empresa promove um ambiente de trabalho onde as oportunidades de crescimento e
desenvolvimento sdo percebidas como justas e acessiveis a todos “Nao, acredito que ndo.

Meu ponto de vista ndo tenho menos oportunidades do que em outras empresas” (C2).
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Os funcionérios destacaram que se sentem reconhecidos e valorizados por suas
habilidades e esfor¢os, acreditando que o processo de promogéo e aumento salarial é baseado
em mérito e desempenho. Além disso, a transparéncia na comunicacdo das politicas de
crescimento interno foi mencionada como um fator positivo que contribui para a confianca

dos colaboradores na organizagéo.

Essa percepc¢éo positiva sugere que a empresa tem conseguido manter um ambiente
inclusivo e equilibrado, onde os funcionarios se sentem motivados a crescer e a alcancar
novas oportunidades dentro da organizagdo “Acredito que o relacionamento ¢ mais
empatico, isso nos aproxima e nos proporciona um ambiente de trabalho mais respeitoso e
agradavel” (F2).
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5.0 CONSIDERACOES FINAIS

Ao longo deste trabalho, foi possivel explorar o universo das empresas familiares,
destacando sua relevancia no cenario econémico e os desafios Unicos que enfrentam. Em
especial, o processo de sucessdo revelou-se um momento critico para a continuidade e
sustentabilidade dessas organizagOes, evidenciando as dificuldades enfrentadas pelos
sucessores na gestdo de expectativas, conflitos familiares e adaptagdo as exigéncias do

mercado.

A pesquisa teve como objetivo geral analisar as dificuldades enfrentadas no processo
sucessorio em empresas familiares. Esse objetivo foi alcangado por meio de uma abordagem
que permitiu a compreensdo das principais dindmicas e desafios envolvidos nesse contexto,

considerando tanto o ponto de vista dos sucessores quanto dos antecessores.

No que se refere aos objetivos especificos, foram examinadas a importancia e a
preparacdo para 0 processo sucessorio, destacando que um planejamento estruturado e
antecipado contribui significativamente para uma transicdo eficiente. Além disso, foram
identificados os preconceitos e desafios enfrentados pelos filhos como a necessidade de
ganhar legitimidade perante colaboradores e familiares. A pesquisa também analisou as
dificuldades especificas dos sucessores, como o equilibrio entre inovagfes estratégicas e a
preservacdo dos valores organizacionais. Por fim, foram explorados os desafios do
antecessor, evidenciando aspectos emocionais e a resisténcia a entrega do controle como

fatores relevantes nesse processo.

Embora o tema da sucessdo em empresas familiares ainda seja tratado com certa
reserva, existe um preconceito latente por parte dos stakeholders em relagdo aos sucessores.
Este preconceito pode influenciar a confianca e a aceitacdo das novas liderancas, resultando
em desafios adicionais para a transi¢do de poder. Com isso, a percepcao de competéncia dos
sucessores é frequentemente colocada em ddvida, o que pode impactar a estabilidade e a

prosperidade futura da organizacao.

Ademais, destaca-se que as empresas familiares possuem um conjunto de vantagens
e desvantagens que as torna Unicas. As vantagens incluem uma forte identidade

organizacional, engajamento pessoal dos membros da familia e a perpetuacédo de valores que
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podem fortalecer o comprometimento com o negécio. Contudo, essas empresas também
enfrentam desafios especificos, como a mistura de questdes familiares e empresariais, a

resisténcia a mudancas, e a dificuldade em lidar com conflitos internos.

Muitas pessoas tém a percepcao erronea de que trabalhar em empresas familiares é
sinbnimo de facilidades e mordomias. No entanto, a realidade é que, assim como em
qualquer outra empresa, existem responsabilidades rigorosas a cumprir. Além disso, a
pressdo para manter o negécio funcionando de maneira préspera e para ndo decepcionar a

familia é imensa, tornando o ambiente de trabalho ainda mais desafiador.

Outro ponto importante é que o impacto da sucessao vai além do ambito profissional,
afetando também as relacfes familiares. A interdependéncia entre os lagos familiares e as
decisbes de negdcios pode gerar tensdes e conflitos, o que torna a gestdo de uma empresa

familiar ainda mais complexa.

Em conclusao, fica claro que, para garantir a sobrevivéncia e o sucesso continuo das
empresas familiares, é necessario um planejamento sucessorio estratégico e proativo. As
organizacOes precisam enfrentar preconceitos e barreiras emocionais, promovendo uma
cultura de transparéncia e preparacdo, para que os futuros lideres possam assumir suas

responsabilidades com seguranga e apoio.
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ANEXOS

3.3.1 Perguntas para o fundador da organizagao

as WD

~N o

10.

11.
12.

13.

Qual o seu nome? Idade?

A empresa é de pequeno ou médio porte?

Qual o segmento da organizagao?

Qual motivo o levou a fundar a empresa?

Como Vvé a evolucdo da empresa desde a fundacdo? E como acha que sera o futuro
da organizacéo?

Como foi o processo da entrada do filho (a) na organizagéo? Foi espontaneo?

Quais sdo os maiores desafios de trabalhar com o filho (a)?

Como é separar familia e profissional? Acha que algum problema na organizacao
pode afetar o relacionamento ou vice e versa?

A diferenca de idade trouxe mais evolucdo ou mais dificuldades para o neg6cio?
Vocé acha que a diferenca de idade pode atrapalhar ou melhorar o convivio para a
administracdo da empresa?

Como vocé acha que seré o processo sucessorio? Pretendem comecar?

Quais sao 0s seus maiores medos e receios em relacdo a sucessdo? E como vocé acha
que a organizacao ficara sob comando do filho (a)?

Se o seu filho (a) ndo entrasse na organizacdo o que seria feito em relagédo ao futuro?

3.3.2 Perguntas para o sucessor da organizagao

1. Qual o seu nome? Idade?

Qual o cargo que desempenha na organizacao?

A quanto tempo esta na empresa familiar?

Ja trabalhou em outras organizacfes? Se sim qual a maior diferenca entre uma

empresa e uma empresa familiar?

Como e por que resolveu entrar na empresa do pai ou mae?

Quais sdo as vantagens de trabalhar em empresa familiar?

Qual a desvantagem de se trabalhar em empresa familiar?

Qual a maior dificuldade de trabalhar com pai ou mée?

Vocé acha que sofre algum preconceito com os stakeholders?

10. Como é separar familia e profissional? Acha que algum problema na organizacéo
pode afetar o relacionamento ou vice e versa?

11. Quais sdo as mudancas que acha que vai ocorrer apds a sua sucessao?

12. Vocé acha que diferenca de idade trouxe mais evolugdo ou mais dificuldades para
0 neg6cio?

Mo

©o~No O

3.3.3 Perguntas para o funcionario sem vinculo familiar

1. Qual o seu nome? Idade?

Qual o cargo que desempenha na organizacéo?

A quanto tempo esta na empresa familiar?

Vocé acha que existe alguma diferenca na administracdo de uma empresa
familiar para uma empresa comum?

5. Paravocé tem alguma dificuldade de trabalhar em uma empresa familiar?

o



