REVISTA ACADEMICA
DA FACULDADE FERNAO DIAS

O QUE ESPERA A NOVA GERACAO DE LiDERES
DAS EMPRESAS FAMILIARES? AS EXPECTATIVAS
E O DESAFIO DA SUCESSAO ENTRE AS
GERACOES!

Jéssica Casali Turcato (UNIJUI)?
Jocias Maier Zanatta (UFSM)?
Marisandra da Silva Casali (UNIJUI)*
Daniel Knebel Baggio (UNIJUI, URI)®

Resumo

As discussdes em torno da gestdo das empresas familiares sdo constantemente
retomadas na literatura. Um dos motivos desse ressurgimento esta no desafio das futuras
geracOes em gerir 0 negocio da familia e em realizar o processo sucessorio devido a sua
dindmica particular, fruto da interacdo entre a familia e a empresa. O presente estudo
levantou esse debate analisando os desafios na sucessdo dessas empresas e as
expectativas da atual geracdo de lideres que estd assumindo a gestdo da empresa, por
meio da percepgdo de 12 lideres de empresas familiares do Noroeste do estado do Rio
Grande do Sul, comparando os resultados desses entrevistados com os resultados de
uma pesquisa global realizada pela PWC (2016) que entrevistou 268 lideres da futura
geracdo. A analise baseou-se em trés perspectivas: a expectativas da atual geracdo em
relacdo a si mesma, ao negdcio e a geracdo anterior. Quanto aos procedimentos
metodoldgicos, o estudo é de cunho qualitativo, descritivo, com base em uma amostra
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ndo probabilista definida por intencionalidade. Apesar dos desafios em torno do
planejamento do processo sucessorio e do preparo, tanto da familia, como do sucessor
para que a transicdo ndo comprometa a perpetuidade do negdcio, os novos lideres
demonstram confianga no trabalho que estdo desenvolvendo, séo otimistas em relacdo
ao futuro dos negocios da familia e ao modelo de gestdo familiar; por fim, esperam
receber o apoio da geracdo sucedida e da familia, e consideram fundamental a
experiéncia e a participacdo deles nas decisdes.

Palavras-chave: Empresa Familiar. Geragdes. Lideranca Familiar. Sucessao.

Abstract

The discussions about the management of family businesses are constantly recapture in
the literature, one of the reasons for this resurgence lies in the challenge of future
generations in managing the family business and in carrying out the succession process
due to its particular dynamics, fruit of the interaction between the family and the
company. The present study raised this debate by analyzing the challenges in the
succession of these companies and the expectations of the current generation of leaders
that is assuming the management of the company, through the perception of 12 leaders
of family companies of the northwest of the State of Rio Grande do Sul, comparing the
results of those interviewed with the results of a global survey conducted by the PWC
(2016) that interviewed 268 leaders of the future generation. The analysis was based on
three perspectives: the expectations of the current generation in relation to itself, the
business and the previous generation. As for the methodological procedures, the study is
qualitative, descriptive, based on a non-probabilistic sample defined by intentionality.
Despite the challenges surrounding the planning of the succession process and the
preparation of both the family and the successor so that the transition does not
compromise the perpetuity of the business, new leaders demonstrate confidence in the
work they are doing, are optimistic about the future of family business and the family
management model finally hope to receive the support of the succeeding generation and
the family and consider their experience and participation in decisions as fundamental.

Keywords: Family business. Generations. Family Leadership. Succession.

Introducéo

As tematicas envolvendo as empresas familiares estdo em constante discussao,
por um lado, devido ao desafio na gestdo dessas empresas e de seu processo sucessorio
para a proxima geracdo da familia, por outro, pela importancia socioecondmica deste
grupo para as regides. Desde os primdrdios, as empresas familiares sdo associadas ao

desenvolvimento das nagOes (LEVINSON, 1971). Por esse motivo, esse modelo
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organizacional tem adquirido representatividade ao longo dos anos. Conforme Sharma,
Chrisman e Gersick (2012), a partir do século XX a tematica acabou atraindo o interesse
de pesquisadores das ciéncias sociais aplicadas. Gersick et al. (2006) apontaram que
entre 70% a 90% das empresas sdo consideradas familiares no ambito mundial.
Pesquisas recentes projetam que essas empresas constituem mais de 70% do Produto
Mundial Bruto (KPMG, 2014).

Contudo, tamanha representatividade ndo impede que as empresas familiares
enfrentem dificuldades; sua longevidade é colocada em duvida quanto a capacidade de
sucessdo do negdcio de uma geracao para outra, uma das principais problematicas desse
tipo de empresa (GERSICK et al., 1997). A empresa familiar inicia sua trajetdria quase
sempre em decorréncia de um sonho do seu fundador; nesse percurso, ela cresce, se
desenvolve e se solidifica; porém, os problemas mais sérios comecam a aparecer
quando é chegado o momento de passar o bastdo de mando da empresa a um herdeiro
sucessor.

Muitas empresas familiares sdo pequenas propriedades que jamais irdo crescer
ou passar de uma geracdo para outra, embora, muitas dessas empresas estejam entre as
maiores e mais bem-sucedidas do mundo. Lethbridge (2005) ja apontava que em todo o
mundo um grande nimero de empresas familiares vivia o processo de sucessao, ja que,
muitos negécios haviam sido criados 15 anos ap6s o término da Segunda Guerra
Mundial. Também como resultado das adversidades da sucessao, Oliveira (2010) estima
que no Brasil o ciclo médio das empresas familiares estd em torno dos nove anos, e nos
Estados Unidos, 70% delas encerram suas atividades com o falecimento do seu
fundador (WARD, 2011). Recentemente, o Servico de Apoio as Micro e Pequenas
Empresas (SEBRAE, 2015) estima que menos das 50% das empresas brasileiras, em
sua maioria familiares, ndo passam dos primeiros cinco anos de atividade.

Dentro dessa perspectiva, se enquadram os desafios enfrentados pela jovem e
atual geracdo que atua em conjunto com a geracdo anterior na gestdo da empresa.
Portanto, a relacdo — muitas vezes conflituosa — entre essas geragdes, os desafios e a
compreensdo do que pensam os futuros lideres, sdo alguns dos fatores que geram
interesse em debater a dinamica do modelo de negdcio familiar. Segundo Oliveira, Silva
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e Aradjo (2014), no que se refere a longevidade, o maior nimero de estudos
organizacionais ainda enfatiza a compreensdo dos fatores referentes a mortalidade
empresarial, enquanto poucas andlises abordam os fatores condicionantes que
potencialmente viabilizem a perpetuidade dessas empresas; nesse contexto, pode-se
incluir os desafios a serem superados No processo sucessorio e as expectativas da nova
geragdo que estd assumindo a empresa.

Desse modo, este estudo busca contribuir e preencher com pelo menos uma
parcela dessa lacuna tedrica ainda em aberto, por meio da andlise dos desafios da
sucessdo nas empresas familiares e as expectativas da geracdo de lideres pela percepgao
da jovem e atual geracdo de gestores de 12 empresas familiares do Noroeste do estado
do Rio Grande do Sul, comparando os resultados com a pesquisa global realizada pela
PWC (2016) que entrevistou 268 lideres da futura geracdo. A analise baseou-se em trés
perspectivas: a expectativas dessa nova geracdo de lideres em relacdo a si mesma, ao

negdcio e a geragdo atual.

1 Empresa familiar e seus conflitos

As empresas familiares possuem caracteristicas Unicas devido a
heterogeneidade de seu modelo organizacional e as diferencas dentro de sua prépria
formacdo; isso € resultado do envolvimento da familia na gestdo e na estrutura de
propriedade da empresa, a qual ndo possui um formato padrao, refletindo peculiaridades
Unicas e inconsistentes (KRAICZY, 2013) e assumindo carater heterogéneo e
idiossincratico (CHRISMAN et al., 2012).

Todas as empresas tiveram em sua origem tragos familiares, com excecgéo das
criadas pelo governo; um fundador ou um pequeno grupo de fundadores eram seus
proprietarios. As acles ou cotas da empresa, de alguma maneira, seriam herdadas por
seus filhos (VIDIGAL, 1996). Segundo Davel, Silva e Fischer (2000), para ser
enquadrado como empresa familia, 0 negdcio carece reunir as seguintes caracteristicas:
a familia ser possuidora da propriedade da empresa, seja essa total, majoritaria ou
minoritaria; influenciar nas diretrizes da gestdo estratégica da empresa, determinar o
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processo sucessorio e os valores da empresa devem possuir legitimidade com os da
familia.

De acordo com Lodi (1998) e Bernhoeft (1989), uma empresa é considerada
familiar quando sua origem e histdria estdo vinculadas a uma familia, com gestao e
controle de seu fundador ou de algum membro da familia através de seguidas geracdes.
Para Donnelley (1964), é considerada familiar a empresa que esteja na segunda geracao
de uma mesma familia, possuindo elos familiares que influenciam as decisbes
empresariais e considere também os objetivos da familia. A sucessdo do negdcio deve
ser determinada pela relacdo familiar; os membros da familia que se encontram na
gestdo (ou mesmo que ja tenha sido sucedida) precisam ter representatividade no
controle da empresa ou Conselho de Administracdo, bem como os valores e tradicdes
familiares necessitam estar alinhados aos valores da empresa. Esses sdo alguns critérios
essenciais apontados pelo autor.

Lanzana e Constanzi (1999) rebatem o conceito abordado por Lodi (1986) e
Donnelley (1967), em que enquadram como familiar somente a empresa gque esteja na
segunda geracédo de dirigentes, isto é, empresas em que o fundador ja tenha destinado o
controle do neg6cio a proxima geracdo. Para Lodi (1986), a ideologia familiar se
germina a partir da abertura de caminho do fundador ao sucessor; a partir desse
momento, criam-se ideais para a busca ao poder e, assim, passa a se constituir um
negocio familiar.

Contraditoriamente, Lanzana e Constanzi (1999) opdem-se a essa concepgao
ao fundamentar que diante de estudos ja realizados e amplamente divulgados, a maior
parte das empresas familiares ndo chega a segunda geracdo. Sendo assim, 0s autores
atribuem um critério para eleger uma empresa familiar baseado na estreita relacéo entre
propriedade e controle, em que o controle é exercido precisamente com base na
propriedade. Seguiremos neste estudo as concepcdes de Lanzana e Constanzi (1999),
pois a maior parte dos novos lideres entrevistados esta na 22 geracdo e a opinidao do
antecessor ainda tem peso consideravel nas decisdes da empresa. S40 empresas
familiares em que a sucessao ainda esta em processo.

A empresa familiar é considerada um tipo de instituicdo singular, pois possui
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carateristicas distintas de outros tipos de empresa, uma dessas particularidades, de maior
pertinéncia, séo os valores familiares, demonstrados na cultura e nas decisfes tomadas
na empresa (LONGENECKER et al., 1997). Contudo, torna-se desafiador para o
pesquisador compreender esse objeto de pesquisa, pois sdo organizagdes que
apresentam uma dindmica particular, fruto da interacdo familia e empresa, que
demandam a construcdo de analises tedricas sob a Gtica dessa interacdo (BORGES;
LESCURA; OLIVEIRA, 2010).

Mesmo que desafiadoras, as empresas familiares possuem pontos favoraveis
em suas concepg¢des, como: a) recurso de capital disponivel pela familia; b) aval pessoal
e patrimonio de familiares que podem ser levantados nos momentos de crise; c)
reputacao e relagdes no pais, onde a familia estende o seu tradicional nome na protecéo
aos novos investimentos; d) lealdade aos empregados, dirigida a pessoas concretas e ndo
a objetivos impessoais; €) unido entre acionistas, em que a compreensdo ultrapassa a
sala do Conselho; f) sensibilidade para evitar atos contrérios ao interesse social; g)
continuidade através da sucessdo (LODI, 1998).

O conceito de empresa familiar, na atualidade, transita de um eixo mais restrito
a concepcdes mais amplas, todos, porém, centrados no binémio sobre o qual ela se
assenta: sistema econodmico e sistema familiar. N&o se pode deixar de considerar que na
empresa familiar esses sistemas funcionam simultaneamente, mas sdo distintos e
regidos por regras contraditorias entre si (SANTQOS, 2004).

A existéncia de conflitos familiares versus organizacionais/empresariais € uma
das causas que influenciam diretamente a longevidade das empresas familiares. A
resolucéo desses conflitos passa pelo estabelecimento de objetivos que agregam tanto a
familia quanto a empresa, de modo que ambas tenham condic¢des de se sustentar e se
desenvolver (CHRISMAN et al., 2012; KOTLAR; DE MASSIS, 2013); assim, 0 que se
espera no estabelecimento dos objetivos da empresa familiar € que haja um
comprometimento coletivo da organizagédo e seus componentes em favor da obtencdo de
um resultado esperado (KOTLAR; DE MASSIS, 2013).

As principais falhas encontradas na gestdo das empresas familiares em relacéo
ao processo de continuidade, segundo Lodi (1989), Bernhoeft (1991), Silveira e Bihel
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(2003), Dupas et al. (2003) e Bornholdt (2005) séo: a) centralizagdo de poder pelo
fundador; b) emprego e promocéo indiscriminada de familiares por favorecimento em
detrimento do conhecimento e da competéncia profissionais; c) auséncia de metas e
objetivos claros; d) resisténcia no estabelecimento de controles gerenciais formais; e)
sistemas de planejamento estratégico e operacional fragil ou inexistente; f) inexisténcia
ou fragilidade de sistemas contabeis e de apuracdo de custos; g) composicao societaria
familiar quantitativa em crescimento exponencial.

A primordialidade de modificacdo e adaptacdo aos novos tempos é uma
necessidade discernida desde os primdérdios e que se subsiste em busca da sobrevivéncia
das empresas, fundamentalmente, das empresas familiares. O sentimentalismo e
paternalismo das relacbes familiares sdo persistentes no Brasil desde o periodo do
Império, advindos da mentalidade protecionista e cartorial desse periodo. Sdo aspectos
que perduram até a atualidade e propiciam uma ameaca eminente a perpetuidade das
empresas familiares (VIDIGAL, 1999).

De acordo com Bernhoeft (1989), o cenario no qual se insere a empresa
familiar, muitas vezes, é conturbo; isso, observa-se através da cultura do mundo
ocidental, que valoriza o lado econémico em detrimento do lado afetivo. Nessa guerra,
empresa e familia estdo munidas com as armas que lhes sdo pertinentes. A empresa se
fecha e se protege, fazendo valer sua pretensdo de instituicdo-chave da sociedade
capitalista, a qual depende da sobrevivéncia da empresa. A familia tenta combater essa
guerrilha ferindo de alguma maneira a empresa de modo traicoeiro. Portanto, “empresa
e familia continuam sendo instituicdes antagonicas, aparentemente envolvidas num jogo
de soma zero: o que uma ganha a outra perde” (BERNHOEFT, 1989, p. 12).

Outra problematica das empresas familiares é o processo sucessorio; segundo
Gersick et al. (1997), muitas dessas empresas sao pequenas propriedades que jamais
irdo crescer ou passar de uma geracdo para outra, embora, seja um segmento que esta
entre 0s maiores e mais bem-sucedidas do mundo. Lodi (1987) e Bernhoeft (1989)
afirmam que uma das principais dificuldades encontradas pela empresa familiar,
tratando-se de sua sobrevivéncia no longo prazo, é a transferéncia do poder do fundador
para seus possiveis sucessores. A sucessao é um processo de transferéncia do poder que
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leva um longo tempo de amadurecimento (LODI, 1987).

2 Sucessao

A sucessdo é a transferéncia do poder e do capital entre a geracdo atual e a
geragdo que passara a gerir o negdcio. Esse processo de transferéncia de poder pode
ocorrer planejada e gradativamente, ou inesperadamente e de modo repentino, quando
ocorre morte, acidente ou doenca afastando o dirigente do cargo. Porém, na empresa, 0
poder ndo se transfere, ele é conquistado. A principal tarefa dos herdeiros é a construgdo
de sua legitimidade perante os empregados e a familia (LEONE, 1992).

A jornada da sucessdo se inicia quando a geracdo que estd no comando da
empresa familiar comeca a se preocupar com a transferéncia de controle e o
gerenciamento das responsabilidades, e termina quando essas pessoas passam
totalmente o controle dos negdcios para a proxima geragdo (LANSBERG, 1999).

Lodi (1987) enumera trés grupos de medidas que poderiam amenizar oS
conflitos de sucesséo. O primeiro diz respeito a formacdo de base dos sucessores, que é
caracterizado pelas experiéncias de trabalhos fora da empresa da familia. O segundo é o
do desenvolvimento dos sucessores dentro da empresa, onde o0 sucessor deve iniciar seu
trabalho no setor de producéo, possibilitando a ele conhecer todo o processo produtivo,
para posteriormente subir pela hierarquia. Finalmente, o Ultimo grupo trata das medidas
de caréater organizacional e juridico. Nesta fase, sdo requeridas modificagdes estruturais
na empresa para preparar a carreira do sucessor e para facilitar o seu poder na
organizacao.

As empresas que possuem uma estrutura familiar fragil, com a presenca
constante de disputas de ideais e pensamentos, e filhos desestruturados emocionalmente
tém dificuldade de lidar com o processo sucessorio. De forma contréria, as empresas
que demonstram estrutura familiar mais sdlida e elaborada, com diretrizes claras do
papel da familia e do papel da empresa, conseguem administrar as dificuldades no
processo sucessorio e supera-los (BERNHOEFT, 1989).

Portanto, a estabilidade e a harmonia no relacionamento familiar e
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administrativo da empresa € que permitira o equilibrio entre os interesses individuais e
o0s da empresa, levando em conta a identidade de interesses de longo prazo. O orgulho, a
identidade e os valores transmitidos de geracdo a geracdo, permanecem na memoria
familiar e s&o essenciais para o sucesso de uma empresa familiar (RICCA, 1998).

A dubiedade para a empresa de primeira geracdo que posSsUi pressupostos
fortemente fundamentados, se permeia em como fazer a transicdo para as geracgoes
futuras, de modo que a empresa se mantenha adaptavel as mudancas provenientes do
ambiente interno e externo, sem suprimir os elementos culturais que Ihe tenham dado a
sua especificidade (SHEIN, 1995). Em casos que o processo sucessorio foi bem
conduzido, o antecessor possuiu papel fundamental de apoio, permitindo que a geracao
sucessora assuma a responsabilidade e tenha a possibilidade de errar, priorizando o
didlogo construtivo e limitando o conflito ao ambiente de trabalho (CABRERA-
SUAREZ, 2005).

3 Lideranca familiar

Muitos pais sonham em construir negécios sélidos e lucrativos para, no futuro,
deixa-los aos seus filhos e empreendem na ansia de fornecer a familia um padrédo de
vida melhor; todavia, o fracasso desse planejamento pode acorrer por duas razdes: a
preferéncia dos filhos por outras carreiras ou a falta de habilidade para assumir a gestéo
do negdcio. O Sucesso ndo é hereditario e requer aprendizagem e dedicacdo; a frustacdo
pode vir através das expectativas criadas pelos pais, que nem sempre se concretizam na
geracao seguinte (FRITZ, 1993).

Para Fritz (op. cit.), no momento em que futura geracdo opta pela inser¢do no
empreendimento da familia, traz beneficios vantajosos para a empresa, Como:
entusiasmo, ponto de vista jovem, novos conceitos, novos produtos e tecnologias. A
participagdo da nova geragdo na gestdo tende a eliminar a tendéncia de o
empreendimento cair na rotina; através das novidades é possivel que a empresa se torne
mais competitiva e diversificada.

A experiéncia do individuo no negdécio da familia e o relacionamento proximo
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com os membros que trabalham na empresa, auxilia no desenvolvimento do
comportamento de lideranca do futuro sucessor (McNEFF; IRVING, 2017). Um dos
atributos de um bom lider é ser visionario (FRITZ, 1993). Desse modo, a capacidade de
lideranca esta relacionada com a busca constante pelo novo e com a habilidade da
empresa estar continuamente se reinventando (DAY, 2000).

No tocante & gestdo, a lideranca esta fortemente relacionada a capacidade do
individuo de dirigir e controlar a equipe, influenciando o grupo de trabalho em direcéo
ao alcance dos objetivos, motivando, resolvendo os conflitos, treinando e disciplinando-
os (ROBBINS, 2002). N&o limitado somente a isso, a evolugdo do lider também se
respalda em sua capacidade de desenvolvimento individual e coletivo, ou seja, o
desenvolvimento do lider e o desenvolvimento da lideranca na empresa.

O desenvolvimento do lider se relaciona ao capital humano, isto é, para
alcancar a eficécia, o desenvolvimento das habilidades humanas é fundamental (DAY,
2000; ROBBINS 2002). Por outro lado, o desenvolvimento da lideranga se baseia na
criacdo de capital social na empresa, por meio da rede de relacionamentos criada pelo
lider (DAY, 2000). Segundo o proprio autor, existe um alto grau de importancia que
ambas as dimensdes sejam desenvolvidas.

Para Schein (1995), é consenso que fundadores e proprietarios tem
caracteristicas peculiares oriundas de sua personalidade e de sua posicao, que se reflete
nos valores e premissas da empresa familiar. Esse tipo de gestdo possui atributos
intuitivos e humanistas, pois é na empresa que constroem sua prépria identidade.

Na empresa familiar os relacionamentos interpessoais séo determinantes
(FRITZ, 1993). A construcdo da confianga, da credibilidade e do respeito séo
precedentes essenciais na relacdo entre o lider e o liderado; é impossivel liderar
individuos que ndo confiam em seu lider; por isso, a confianca € tdo importante nas
empresas e um atributo fundamental associado a lideranca (ROBBINS, 2002).

O lider familiar tem caracteristicas mais seguras e pessoalmente mais
confiantes, desempenhando papel fundamental em momentos de tenséo ou crise. No que
se refere ao estimulo a inovacéo, ndo somente por sua posi¢do, mas também devido ao
seu poder intuitivo motivado pela ambicdo de crescer e apoio familiar, eles estdo mais
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dispostos a incorporar inovagdes com maior risco. Contudo, o poder de tomar as
decisdes e o lado humanista do proprietario que busca maximizar os beneficios para si e
sua familia, pode se tornar prejudicial ao negécio no momento em utiliza de sua posi¢édo
para, por exemplo, inserir membros da familia que ndo possuam competéncia para
exercer uma funcdo na empresa, refletindo na estrutura organizacional e no desempenho
do negécio (SCHEIN, 1995). O fato de ser um membro da familia ndo pode ser a Unica
condicdo para que desempenhe uma funcdo; assim como os demais, 0 membro da
familia precisa possuir habilidade e, em certas vezes, até experiéncia. E do lider a
funcdo de compreender e ter discernimento para buscar o que serd benéfico e ndo
adverso a longevidade do negécio (FRITZ, 1993).

No decorrer das geracdes, a proxima geracao e os funcionarios, ao se tornarem
gestores com maior experiéncia, desenvolvem novos pressupostos baseados em suas
préprias experiéncias, que trardo novos elementos ao paradigma da cultura original.
Nesse prisma, os gestores sdo tidos como “hibridos”, pois mantém premissas antigas,
complementando com novas ideologias. Esses pressupostos dardo a possibilidade de
maior assertividade na solucdo de problemas aos sucessores, visto que, a medida que a
empresa se desenvolve, os problemas externos e internos se modificam (SHEIN, 1995).

Por fim, infere-se com as concepcdes ja explanadas que relacionamentos
fortes, respeitosos, que prezem os valores familiares e compreendam as prioridades da
familia e da empresa, deve ser primazia. Tais dimens@es, se tratadas com prudéncia, sdo

positivas para a harmonia nessa relagdo (FRI1TZ,1993).

4 Procedimentos metodoldgicos

O presente estudo buscou relatar as expectativas dos futuros gestores das
empresas familiares do municipio de Ijui/RS. Para tanto, foram entrevistados 12 lideres
da atual geracdo de sucessores das empresas familiares, em que oito entrevistados
responderam a perguntas abertas. Buscando responder ao objetivo do estudo,
desenvolveu-se um estudo fundamentalmente qualitativo e descritivo, tendo como base
uma amostra ndo probabilista definida por intencionalidade. O critério de selecdo dos
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entrevistados foi estabelecido quanto as gerag@es, isto é, as empresas deveriam estar na
segunda ou terceira geracdo, sendo que a geracdo a passar o comando poderia ainda fazer
parte da gestdo e decisGes da empresa.

A técnica de coleta de dados para os dados primarios deu-se por meio da entrevista
semiestruturada, possuindo como instrumento de coleta de dados o questionario, constituido
de perguntas aberta e fechadas. A partir da amostra de 12 entrevistados, coletou-se o perfil
dos oito entrevistados que participaram também das perguntas abertas. A matriz desses

entrevistados esta relatada na tabela 1.

Tabela 1 - Matriz dos sujeitos entrevistados com perguntas abertas

R TEMPO DE
EXISTENCIA . -
ENTREVISTADO IDADE DA EMPRESA GERACAO CARGO ATUACAO
NA AREA
EO1 41 anos 55 anos 32 Gerente Administrativo 12 anos
E02 35 anos 28 anos 28 Gerente de Desenvolvimento 1,5 anos
EO3 25 anos 6 anos 28 Diretor Comercial e Financeiro 4 anos
EO04 33 anos 28 anos 28 Gerente Financeiro 1 ano
EO5 28 anos 37 anos 28 Gerente Administrativo e Financeiro 6 anos
E06 31 anos 28 anos 22 Gerente Comercial e Marketing 2 anos
EOQ7 26 anos 5 anos 22 Gerente 4 anos
EO8 40 anos 45 anos 28 Gerente Administrativo 17 anos

Fonte: Elaborado pelos autores (2017)

Os entrevistados possuem entre 25 e 41 anos; aponta-se que o tempo de existéncia
das empresas dos entrevistados mais jovens (25 anos e 26 anos) é menor, 0 que enriquece 0s
resultados levantados do estudo por também trazer concepgdes de lideres jovens em empresas
com pouco tempo de vida, assim como lideres maduros em empresas consolidadas ha mais
tempo no mercado. A maior parte dos entrevistados esta na 22 geracdo e possui cargos de
geréncia. Quanto ao tempo de atuag&o no cargo, a experiéncia varia de um até 17 anos.

Para a andlise dos dados, em um primeiro momento, realizou-se uma pesquisa
bibliografica com o intuito de aprofundar o conhecimento acerca do tema e sustentar a
discussdo. Nessa fase, foram selecionados estudos nacionais e internacionais relevantes, os

quais envolvem o topico das empresas familiares e suas vertentes, como O Processo
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sucessorio e a lideranca familiar. A tematica envolvendo as empresas familiares, os conflitos
e 0 processo de sucessdo, teve partida no embasamento de autores como: Bernhoeft (1985,
1991), Lodi (1987, 1989, 1998), Vidigal (1996, 1999), Longenecker (1997), Gersick et al.
(1997). E, a lideranca familiar a partir das concepcoes de: Fritz (1993), Schein (1995), Day
(2000), Robbins (2002) e McNeff e Irving (2017).

Tabela 2 — Categorias e subcategorias de andlise

SUBCATEGORIAS

CATEGORIAS
PERGUNTAS FECHADAS PERGUNTAS ABERTAS
1 - Confianca 1 - Credibilidade
Expectativas da atual 2 - Expectativas familiares e
geracdo em relacdo a 2 - Reconhecimento profissionais
si mesma 3 - Vida pessoal e profissional 3 - Capacitagéo

4 - Tratamento preferencial

5 - Solidez 4 - Tradigdo X Inovagdo e Riscos
Expectativas da atual .
6 - Pretensdes 5 - Valores familiares
geracéo em relagéo ) ) )
. 7 - Capacidade inovativa
aos negacios
8 - Assumir riscos

Expectativas da atual 9 - Valorizagéo 6 - Conflito de interesses
geracdo em relagdo a 10 - Envolvimento ap6s a transi¢do 7 - Entrada de novos membros
geracdo que passard 0 11 - Dificuldade na transicdo 8 - Processo sucessorio

comando 12 - Politica familiar 9 - Fatores de sucesso na transicao

Fonte: Elaborado pelos autores (2017)

Apos elencadas as categorias e subcategorias de andlise, conforme descritas na

Tabela 2, aplicou-se o instrumento de pesquisa composto por 12 itens de perguntas fechadas e

nove itens de perguntas abertas, segmentados em trés categorias de anélise, e mensurado a

partir de uma escala Likert de cinco pontos, onde: 1, discordo totalmente; 2, discordo; 3
indiferente; 4 concordo; 5 concordo totalmente.

Como fonte de resultados secundarios, utilizou-se a pesquisa “Grandes expectativas:

a futura geragdo de lideres de empresas familiares” desenvolvida pela PWC, em 2016. Esse

estudo foi realizado com 268 representantes de lideres da futura geracdo em todo mundo,

sendo destes, 40 lideres brasileiros. Essa pesquisa ocorreu por meio de entrevista
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semiestruturada no ano de 2016, em 31 paises.

5 Expectativas da atual geracao de lideres em relacédo a si mesma

Compreendendo o paralelo entre a dindmica das empresas familiares e o desafio que
é gerir uma empresa com essa singularidade, previamente espera-se que a familia busque no
futuro gestor um profissional capacitado e que possua as condicoes e habilidades necessarias
para que cumpra sua funcéo, ndo sendo a condicdo de ser um membro da familia requisito
Unico para tal atribuicdo, pois € do lider a funcéo principal de buscar o que é benéfico para a
empresa e ndo um entrave para a longevidade dos negdcios (FRITZ, 1993).

Apos fazer parte das diretrizes e da clpula estratégica da empresa, o lider tem a
missao de fazer a gestdo ndo somente do negdcio, mas também, buscar a harmonia com 0s
objetivos da familia. Na tabela 3, apresenta-se a percepcédo dos futuros gestores com relagéo a

esses aspectos e 0 que esperam de si mesmos.

Tabela 3 — Expectativas da atual geracdo em relacdo a si mesma

Regido Noroeste do RS Global*
Discordo ) ) Concordo
Discordo Indiferente Concordo Concordo
Totalmente Totalmente
A geracdo atual tem confianca
] ] 75% 25% 88%
na minha capacidade
Sou devidamente reconhecido
mesmo sendo um membro da 67% 33% 65%
familia
Pode ser dificil separar a vida
pessoal e profissional quando
17% 33% 50% 69%
se trabalha para empresa
familiar
Nao recebi nenhum tratamento
preferencial por ser membro 75% 25% 50%
da familia
Total 12 268

Fonte: Elaborado pelos autores (2017).
*Resultado da pesquisa realizada pela PWC (2016) com os lideres do Brasil e do mundo.
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Os lideres locais consideram que a geracdo atual tem confianca em sua
capacidade com 76% de Concordancia, corroborando com o indice global (88%), o qual
também € elevado. Segundo Robbins (2002), a construcdo da confianca é um
precedente essencial nas relacdes entre lideres e liderados, sucessores e sucedidos,
portanto, é um atributo fundamental para desenvolver a lideranga das novas geracdes.
Os relacionamentos interpessoais, nas empresas familiares, sdo determinantes para o
sucesso do negocio (FRITZ, 1993).

Conjuntamente, 50% dos lideres locais e 69% globais concordam totalmente
que pode ser dificil separar vida pessoal e profissional na empresa familiar. A maior
parte dos entrevistados confirma essa posicdo em suas falas, eles relatam que é um
grande desafio em funcdo da proximidade do convivio, pois a dificuldade esta em
administrar o relacionamento familiar no ambiente empresarial, “conflitos sdo normais,
as solucdes que precisam ser aprimoradas para que sejam resolvidos naturalmente e de
forma pacifica, sempre” (Entrevista E03, 2017). Esse aprimoramento nas solugdes dos
conflitos é de profunda importancia, visto que os conflitos envolvendo os anseios da
familia e os objetivos do negécio sdo causas que influenciam a perpetuidade das
empresas, 0 estabelecimento de objetivos que agreguem os objetivos de ambas as partes
trard sustentabilidade para a empresa e harmonia familiar (CHRISMAN et al., 2012;
KOTLAR; DE MASSIS, 2013),

Assim como o entrevistado anterior, houve predominio dos pareceres em que a
familia envolvida na empresa procura através do didlogo resolver os conflitos, um deles
relata: “conversamos bastante e buscamos nos entender, pois hoje dependemos do
nosso negdcio entdo temos que fazer dar certo, 0s objetivos sd0 0s mesmos e iSso nNos
da muita for¢a, muita confianga” (Entrevista E02, 2017). Fritz (1993) apontou que
buscar a harmonia nos negocios, relacionamentos fortes, respeitosos, que prezem 0S
valores familiares e compreendam as prioridades da familia e da empresa, deve ser
prioridade, pois, se tratados com prudéncia sdo positivos para a empresa familiar. O que
se espera no estabelecimento dos objetivos que agreguem o0s anseios da familia e da
empresa é que haja um comprometimento coletivo de todos (KOTLAR; DE MASSIS,
2013).
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Os entrevistados afirmam ser um desafio transmitir confianca tanto para a
geracdo que ainda esta no controle, como para os colegas e para os clientes. Para
alguns deles, a maior dificuldade estd em criar uma relacdo de confianga com os
colegas, “aqui dentro os colegas ndo irdo confiar na minha decisdo simplesmente
por que sou filho do dono, a experiéncia conta muito e o que mostramos no dia-a-
dia, dentro da empresa vocé é como qualquer outro” (Entrevista E02, 2017).
Apesar das dificuldades, 67% a nivel local e 65% a nivel global, mencionam que
sdo reconhecidos mesmo sendo um membro da familia, porém, 75% da amostra
local acredita que recebeu tratamento preferencial por fazer parte da familia e 50%
da amostra global reforca essa conviccéo.

Ainda que a atual geracdo demonstre que tenha sido beneficiada por fazer
parte da familia, eles evidenciam que mesmo estando nessa condi¢do, sdo
reconhecidos pelos demais envolvidos, e estdo buscando constante capacitagdo
fora da empresa, bem como, experiéncia interna para se preparar para comandar o
negocio.

E um desafio, porém existe um ciclo natural. A nova geracio que esta
chegando deve se preparar devidamente para assumir o papel de "novo
lider" e lideres ndo se formam no curto prazo. N&do acredito que tenha a
ver com idade e sim com capacidade. No meu caso pratico, logo que
cheguei a empresa trabalhei em diversas areas dentro da mesma,
procurei entender todos 0s processos envolvidos, me capacitei e, ao
natural, conquistei meu espacgo. (Entrevista E03, 2017)

Para Fritz (1993), o sucesso ndo é hereditario e requer aprendizagem e
dedicacdo. Quanto ao que buscam como preparagdo para assumir integralmente a
gestdo no momento em que a geracdo atual ndo estiver mais atuante, o entrevistado

E02 (2017) respondeu:

Eu tenho estudado bastante sobre gestdo, lideranca de equipe e
desenvolvimento, tenho me preparado, me apoio bastante nos que estdo
aqui ha mais tempo, na experiéncia que 0 nosso pai tem e no pessoal
aqui dentro. (Entrevista E02, 2017)

O desenvolvimento de um lider envolve o desenvolvimento de habilidades
humanas (DAY, 2000; ROBBINS, 2002). Segundo Fritz (1993), Day (2000) e
Robbins (2002), os lideres compreendem que necessitam de habilidade e
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capacidade, construidas por meio da aprendizagem e do desenvolvimento de

lideranca individual e coletiva.

6 Expectativas da atual geracdo em relacdo aos seus negocios

Na tabela 4 estdo demonstradas as expectativas da atual geracdo em
relacdo aos negdcios da familia. Os futuros lideres reconhecem as adversidades
que € possuir um negdécio familiar, contudo, esse tipo de empresa possui
caracteristicas peculiares, as quais sdo evidenciadas nos beneficios apontados
pelos entrevistados. Constatou-se que 83% dos futuros lideres locais reconhecem
que as empresas familiares se reinventam a cada nova geracdo, se comparado ao
resultado do Brasil (50%), e ao resultado global (58%), é uma expectativa
vislumbrada por uma parte significativa dos entrevistados.

Respaldando a percepcdo dos entrevistados, Schein (1995) afirma que a
partir da experiéncia conquistada, os gestores desenvolvem novos pressupostos
baseados em suas préprias experiéncias, contribuindo para que a empresa encontre
novas solucdes para os problemas. Esses resultados condizem com a caracterizagéo
das empresas da amostra analisada, pois, a maior parte delas sdo empresas com
mais de duas décadas de atuacdo, algumas até mesmo com cinco décadas, e que
estdo na 22 ou 32 geracdo, o que demonstra que as geracGes que receberam o bastédo
ou estdo em processo de assumir o comando vém buscando formas de reinventar e
manter 0s negodcios vivos, mesmo apds a saida do fundador ou da geracdo
antecedente.

Isso demonstra, mesmo que em uma pequena amostra como essa, que 0S
resultados de Oliveira (2010) e do Sebrae (2015) podem estar se modificando
quanto a perpetuidade das empresas e a problematica do processo sucessorio,
devido a fatores caracteristicos dos negocios com esséncia familiar que
transcendem como um desejo das novas gerag0es em deixar uma marca e fazer

algo maior pelo negécio da familia, conforme demonstra a Tabela 4.
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Tabela 4 — Expectativas da atual geracdo em relacdo aos negdcios

Regido Noroeste do RS Brasil* Global*
Discordo ) ) Concordo
Discordo Indiferente Concordo Concordo Concordo
Totalmente Totalmente
Pretendo entregar
a empresa solida
25% 8% 67% 96% 92%

para as futuras

geragdes

Vou deixar minha
marca e fazer algo 33% 67% 92% 88%

pela empresa

Acredito que as

empresas

familiares se 8% 8% 50% 33% 50% 58%
reinventam a cada

nova geragéo

Na minha
percepcao, as
empresas

familiares  estdo
dispostas a 58% 42% 25% 31%
assumirem  mais
riscos do que
outros tipos de

negécios

Total 12 40 268

Fonte: Elaborado pelos autores (2017)
*Resultado da pesquisa realizada pela PWC (2016) com os lideres do Brasil e do mundo.

No que tange a entregar uma empresa solida para as proximas geracdes, 0S
lideres no Brasil (96%), no mundo (92%) e localmente (75%), concordam com essa
premissa e, similarmente, pretendem deixar sua marca e fazer algo pela empresa. E
consentido pela maioria dos entrevistados que as empresas familiares ndo estdo
dispostas a assumir mais riscos que outros tipos de negocio, como demonstrado na

Tabela 4. Porém, os entrevistados locais compreendem que os lagos que unem a familia
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e 0 sentimento de unido, sdo um diferencial e um fator que permite que esse tipo de
empresa também passe a assumir riscos como outros tipos de negécios em fungdo do

apoio recebido.

Ha realmente algo muito forte que une as pessoas em prol da empresa. E
algo que esta no sangue, vem na alma, € muito mais que vestir a camiseta,
e nos faz mover montanhas, néo ter horario, ndo pensar em si, € sim na
empresa. A empresa é o foco é o objetivo, por ela todos se envolvem e
trabalham com amor e afinco, ndo tem segredos, e sim trabalho.
(Entrevista E01, 2017)

Para Schein (1995), elas estdo dispostas a incorporar inovacgdes, também de
maior risco, devido ao poder intuitivo de seus lideres, motivado pela ambicdo de
crescer e pelo apoio familiar. Os entrevistados foram questionados sobre a influéncia
das tradigbes, as quais perduram por anos em uma empresa familiar, e como
gerenciar esse aspecto com a incorporacdo de inovagfes e iniciativas para
impulsionar o crescimento do negdcio.

Os mesmos compreendem que as tradicdes que devem ser mantidas, sdo 0s
valores que trouxeram do passado e fizeram com que o negdcio se perdurasse, € 0
relacionamento mais proximo que conseguem manter com os clientes. Com relacao
aos negocios, “buscamos estar o com um olhar no mercado, a fim de nos
adaptarmos as mudancas, as novas formas de se fazer, aos diferentes publicos que
atendemos, enfim, estamos sempre em constante busca de melhorias” (Entrevista
EO1, 2017); “Essa constante atualizacdo pode gerar discussdes, pois sao
necessarias para a evolucdo do negdcio, porém antigamente ndo era dessa forma,

entdo essa dinamica pode ser conflituosa” (Entrevista E04, 2017).

7 Expectativas da atual geracdo em relacéo a geracdo que passara o comando

Espera-se muito da geracdo que ainda se mantém no poder, os futuros
lideres que um dia assumirdo por completo a gestdo compreendem que essa geragdo
possui valorosas contribuicbes para o sucesso da empresa. Na tabela 5 sdo

explanadas as expectativas da atual geracdo em relacdo a geracdo anterior.
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Tabela 5 — Expectativas da atual geracdo em relacéo a geracao sucedida

Regido Noroeste do RS Global*
Discordo ) ) Concordo
Totalmente Discordo Indiferente Concordo Totalmente Concordo
Valorizarei o apoio
permanente da atual geracéo 58% 42% 91%
quando assumir
A geracdo atual desejara
permanecer envolvida depois 25% 50% 25% 80%
de sair
Serd dificil para a geracao
atual se desvincular do 8% 33% 58% 61%
negdcio
Estou preocupado com
precisar dedicar tempo para 17% 17% 58% 8% 52%

gerenciar a politica familiar

Total 12 268

Fonte: Elaborado pelos autores (2017)
*Resultado da pesquisa realizada pela PWC (2016) com os lideres do Brasil e do mundo.

Todos os entrevistados locais consentiram ao responder que estdo dispostos a
valorizar o apoio permanente da geracdo anterior ao assumir 0 comando permanente da
empresa, globalmente essa taxa se manteve proxima, com 91%. As empresas familiares
que participaram da entrevista ainda mantém na gestdo a geracdo a ser sucedida, em
todas elas o familiar que esta passando o comando participa de alguma forma do
comando da empresa, também, auxiliando a geracdo atual com opinides que possam ser
buscadas.

Desse modo tambem, a maior parte deles, ou seja, 75% dos entrevistados locais
e 80% dos entrevistados globais também ressalta que a geracdo anterior desejara
manter-se envolvida apds deixar o comando, o0 que ja vém ocorrendo nessas empresas.
Corroborando com isso, os futuros lideres desejam que a geragdo atual se mantenha

ativa, e 0 valor dessa geracdo € uma percepcao consensual em muitos argumentos:

Claro que o legado, ndo sé desta segunda geracdo, como o que foi nos
passado pela primeira geracdo, sempre ficardo presentes, temos total
reconhecimento que o que somos hoje é fruto do nosso passado, do que foi

20

Revista Académica da Faculdade Ferndo Dias, ISSN 2358-9140, volume 6, nimero 19, fevereiro de
2019. http://www.fafe.edu.br/rafe/



http://www.fafe.edu.br/rafe/

REVISTA ACADEMICA
DA FACULDADE FERNAO DIAS

conquistado com muito sacrificio por nossos avos. (Entrevista E01, 2017)

Conforme Ricca (1998), o orgulho, a identidade e os valores transmitidos de
geracdo a geragdo, permanecem na memoria familiar e sdo essenciais para o sucesso de
uma empresa familiar. A prevaléncia das respostas dos lideres regionais (92%) e globais
(61%) demonstra que sera dificil para a geracdo anterior se desvincular do negocio.
Segundo o entrevistado E02 (2017), “é dificil para a geracéo atual ‘largar o 0sso’, ele
(pai) quer sair, mas ndo consegue se desligar totalmente, acredito que seja dificil pra
ele”. Para McNeff e Irving (2017), a experiéncia do individuo no negécio da familia e o
relacionamento préximo com os membros da familia que atuam na empresa, auxiliam
no desenvolvimento do comportamento de lideranca do futuro sucessor.

Tanto para os respondentes locais (66%), como globais (52%), prevalece a
preocupacao com dedicar parte de seu tempo para gerenciar a politica familiar, isso é
positivo, pois, empresas que demonstram estrutura familiar mais solida, conseguem
administrar melhor as dificuldades (BERNHOEFT, 1989). A politica familiar
compreende toda a relagdo conflituosa que pode vir a ocorrer nos negdcios familiares.
Conforme ja mencionado, os atuais lideres buscam de diferentes formas administrarem
essa questdo, mas € no bom relacionamento familiar que mais encontram a solucéo para
iSS0.

Por fim, os entrevistados foram questionados acerca do processo sucessorio,
segundo o entrevistado EO02 (2017), “é um processo gradual, ndo é uma ruptura, uma
pessoa que esteve na empresa ha tantos anos tem que ter o direito de participar e dar

»»

opinides, mas é um processo demorado”, “para que a transi¢do seja bem sucedida, o
apoio do nosso pai é fundamental, pois ele é referéncia aqui e fora da empresa”

(Entrevista EO4, 2017).

Considerac0es finais

Considera-se, a partir do resgate tedrico do estudo, que 0 processo sucessorio é
uma etapa importante e, a0 mesmo tempo, delicada para a empresa e para a familia,
podendo ser a ponte, ou ndo, para a perpetuidade do negécio. E um momento novo que
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necessita de planejamento e preparo da empresa, da familia, do sucessor, do fundador,
por meio de agOes preventivas que evitem o surgimento de conflitos que interferem na
salde da empresa e no relacionamento familiar.

Portanto, os principais problemas e desafios a serem superados pela geracéo de
futuros gestores sdo: a) centralizacdo de poder pelo fundador; b) emprego e promogéo
indiscriminada de familiares por favorecimento em detrimento do conhecimento e da
competéncia profissionais; ¢) auséncia de metas e objetivos claros; d) resisténcia no
estabelecimento de controles gerenciais formais; €) sistemas de planejamento
estratégico e operacional fragil ou inexistente; f) inexisténcia ou fragilidade de sistemas
contabeis e de apuracdo de custos; g) composicdo societaria familiar quantitativa em
crescimento exponencial; h) divergéncia de interesses entre a familia e a empresa que
reflete na descapitalizacdo, falta de disciplina, contratacdes ineficientes de gestores; i)
uso dos recursos de maneira indevida por membros da familia, transformando-a em um
cofre dos parentes; j) resisténcia a aceitacdo de novos modelos de gestdo e novas
tecnologias.

Quanto as evidéncias empiricas identificadas por meio dos dados coletados,
aponta-se que as expectativas dos lideres locais e globais sdo promissoras em relacdo ao
momento em que assumirem a gestdo. Também demonstraram confianca no trabalho
que estdo desenvolvendo na empresa e do modo como estdo buscando se capacitar para
assumir a gestdo. Os futuros gestores asseguraram otimismo com rela¢do ao negécio e
ao modelo de gestdo familiar. Em relacdo a geracdo atual esperam receber o apoio do
sucedido, e tém considerado fundamental essa participagdo conjunta.

Apesar dos diversos conflitos de interesses na familia e no negécio, releva-se
que os lideres estdo buscando aperfeicoamento constante e capacitacdo para estarem
aptos a assumir a gestdo apds a passagem do bastdo. A atual geracdo percebe na
empresa familiar um negdcio préspero e de sucesso. Apesar das dificuldades entre a
dimensdo familia e empresa, veem que as relacbes familiares, se bem conduzidas,
tendem a trazer fortes lacos e valores familiares também para dentro do negécio. Os
resultados locais e globais revelam que os novos lideres tém conhecimento dos desafios
que é assumir a gestdo da empresa da familia. Contudo, no apoio familiar e, nas

22

Revista Académica da Faculdade Ferndo Dias, ISSN 2358-9140, volume 6, nimero 19, fevereiro de
2019. http://www.fafe.edu.br/rafe/



http://www.fafe.edu.br/rafe/

REVISTA ACADEMICA
DA FACULDADE FERNAO DIAS

experiéncias dentro e fora da empresa, buscam suporte para 0 momento da passagem do
bastao.

A contribuicédo pratica do estudo reflete no auxilio aos jovens e futuros lideres
das empresas familia em seu processo sucessorio, assim como para as geracoes que
estdo deixando o comando de seus negdcios e devem levar em conta 0 que pensam e as
expectativas de seus sucessores quanto ao que esperam do negocio, do apoio da familia,
de si mesmos e da geracdo que estd passando o comando. Esse conjunto de resultados
da as empresas familiares a possibilidade de longevidade aos seus negdcios, diante de
um relacionamento pessoal e profissional em harmonia.

Do mesmo modo, os relatos, baseados nas experiéncias da atual geracdo de
lideres entrevistada, vem a contribuir com o fornecimento de elementos aos préximos
lideres e possibilidade de implantacdo em seus negocios, visando 0 sucesso desse
momento transitério. No tocante as limitacfes da pesquisa, ndo € possivel generalizar 0s
resultados, em funcdo das particularidades de cada empresa e de cada familia e, do
mesmo modo, da cultura e da estrutura de cada empresa. Propde-se como possibilidade
de estudos futuros, ampliar a amostra investigada para negécios que estejam além da
terceira geracdo, a fim de compreender como 0 processo sucessorio ocorre em empresas
familiares que perpassam mais geracdes e se as percepces quanto as expectativas

desses lideres se modificam em funcéo disso.
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