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RESUMO

A empresa familiar é o tipo de empreendimento com o maior nimero das empresas
constituidas no pais, geradora da metade do PIB brasileiro e, a maior empregadora. Estas
caracteristicas justificam a magnitude deste tipo de empresa e pode sinalizar também o
interesse da pesquisa académica sobre este tipo de organizacdo, embora neste nivel o campo
careca de avancos. Os estudos realizados no pais focalizam em sua principal abordagem os
processos sucessorios, embora ainda ndo seja possivel construir um corpo teérico convergente
sobre tal abordagem. A empresa familiar € um tipo especial de organizacdo que apresenta
rupturas evidenciadas pelos problemas da sucessdo de dirigentes por meio da familia
proprietéaria, sendo de grande desafio a conducdo de sua continuidade e, a manutencdo do
patriménio. Em face do exposto deve-se olhar o sucessor, dentro do contexto que lhe €
inerente, como um sujeito demandante de um processo de formacdo e desenvolvimento
profissional, numa perspectiva longitudinal (tempo) e latitudinal (espaco) de carreira. A partir
dessa perspectiva, 0 objetivo da tese consiste em apresentar uma proposta de estrutura de
carreira para o sucessor, suportada pelo modelo arco-iris de carreira de Donald Super (1980)
e, articulada ao modelo tridimensional de desenvolvimento de Gersick et. al. (1997, 2006). A
presente tese € de natureza qualitativa, sendo de carater interpretativista. Integra o estudo uma
investigagdo empirica desenvolvida na modalidade multicasos, junto a sete empresas
familiares brasileiras sediadas na cidade de Barretos/SP. A técnica de coleta de dados
empiricos ocorreu pelas entrevistas semiestruturadas, realizadas em profundidade e, por meio
da historia oral. Participaram da pesquisa dezessete sujeitos representantes das categorias
sucedido, sucessor e contador. O estudo atingiu seu objetivo pela elaboracdo da referida
proposta, a qual passa a compor o modelo tridimensional de Gersick et.al. (1997, 2006) pela
incorporacdo do subsistema/eixo “da carreira do sucessor”, qualificando-o como modelo
quadridimensional de desenvolvimento da empresa familiar. A proposta permitiu dotar o

processo sucessorio de um enfoque a montante e jusante do rito de “passar o bastao”.

Palavras-chave: Processo Sucessério. Empresa Familiar. Carreira Profissional. Modelo

Arco-iris de Carreira.



ABSTRACT

The family business is the type of enterprise with the largest number of companies registered
in the country, generating half of Brazilian GDP and the largest employer. These features
justify the magnitude of this type of company and can also signal the interest of academic
research on this type of organization, although at this level the field still has a lack of
advancements. The studies conducted in the country focus on its main approach of succession
processes, although it is not yet possible to construct a theoretical framework converged on
this approach. The family business is a special type of organization that presents ruptures
evidenced by the problems of succession of leaders through the business-owning family,
becoming a challenge to lead its continuity and the maintenance of heritage. In light of the
foregoing, the successor should be looked as, within the context which is inherent, an
individual who claims a process of training and professional development, within the two
perspectives of longitudinal (time) and a latitudinal (space) career. From this perspective, the
aim of the thesis is to present a proposal for a career structure for the successor, supported by
Rainbow Donald Super's (1980) career model and articulated to the three-dimensional model
of development by Gersick et. al. (1997, 2006). This thesis is qualitative, and the interpretive
character. It integrates the study an empirical research carried out in multicases mode, along
with seven Brazilian family companies based in the city of Barretos/SP. The empirical data
collection technique was the semi-structured interviews conducted in depth and, through oral
history. Seventeen subjects participated in the research as representatives of the categories of
the succeeded individual, the successor individual, and the accountant. The study achieved its
goal for preparing the aforementioned proposal, which becomes part of the three-dimensional
model of Gersick et.al. (1997, 2006), by the incorporation of the subsystem/successor ““career
axis”, describing it as four dimensional model of development of the family business. The
proposal helped to provide the succession process of an upstream and downstream approach

of the "pass the torch” rite.

Keywords: Succession Process. Family Business. Professional Career. Life Career Rainbow
Model.
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1. INTRODUCAO

Esta secdo introduz a tese pela abordagem dos seguintes aspectos: motivagédo para a
realizacdo do estudo, o conceito e relevancia da empresa familiar, cenarios da pesquisa sobre
empresa familiar, problematica do estudo, o referencial conceitual da pesquisa, objetivos e

justificativa do estudo.
1.1 — Motivacao para a realizacdo do estudo

Empresa familiar € um tema que despertou 0 meu interesse desde tenra idade. Muitas
sdo as recordacfes que tenho em relacdo a este assunto as quais remetem a minha infancia,
guando brincava nas dependéncias do Bar e Mercearia Adriano de Oliveira, propriedade de
meu avd materno, na cidade de Barretos/SP.

Na minha juventude passei a ser um colaborador informal dessa propriedade
desenvolvendo tarefas de atendimento aos consumidores e entregas domiciliares. Esta
realidade configurou-se, com o passar do tempo, na minha primeira experiéncia profissional
como funcionario de uma empresa propriedade da minha familia. Ainda adolescente tal
experiéncia evoluiu até me tornar responsavel pelo negécio durante as auséncias de meu avo.
Anos mais tarde, presenciei amargamente 0 encerramento desse bem-sucedido
empreendimento, cujo término esteve ligado principalmente a auséncia de sucessores.
Integrando esta experiéncia e, atendendo a uma vontade pessoal de ingressar na docéncia,
iniciei 0 magistério; concomitantemente, atuei profissionalmente em outras pequenas
empresas familiares do comércio varejista e, através de prestacdo de servicos a estes
empreendimentos.

No segundo ano da minha graduacdo em Administracdo de Empresas ingressei como
estagiario em uma empresa familiar de torrefacdo e moagem de café. Nesta fase tive a
oportunidade de conhecer melhor a dindmica desse tipo de empresa e, desde entdo, passei a
conviver com as ocorréncias do cotidiano da vida organizacional estritamente peculiar a esse
tipo de organizacdo. Pude presenciar as ocorréncias de conflitos entre geracfes e entre
parentes; as praticas quase amadoristicas de gestdo; os dramas familiares presentes nos
processos de sucessao; as disputas de poder entre herdeiros e o processo de faléncia.

Como trabalho de concluséo do curso de graduacéo realizei um estudo de caso neste
tipo de empresa, onde estudei as fases e as dimensdes do conflito entre sucedido e sucessor.

Conflito esse que se iniciou apos o retorno do filho (sucessor) a empresa, depois da concluséao
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da sua formac&o no curso de Economia. Naquela época, me chamou a atencao a resisténcia do
sucedido para aceitar propostas de mudanca e, a limitacdo do sucessor para criar situagoes
favoraveis e convincentes para tornar seus planos uma realidade.

O ingresso no mestrado em Administracdo no ano de 2003 justificou-se pelo meu
interesse em desenvolver carreira docente, quando j& estava atuando como professor de cursos
técnicos, bem como para dar continuidade aos estudos sobre empresa familiar iniciados no
trabalho de conclusdo de curso da graduacdo. Nesta fase desenvolvi o estudo Empresa
familiar e a estratégia para o sucesso: transformar conhecimento tacito em explicito. O
objetivo do estudo recaiu sobre a abordagem da transferéncia de conhecimento no contexto da
empresa familiar.

Dentre os resultados do estudo destaco aquele que mostrou a importancia das
relacGes familiares estabelecidas sobre bases histdricas de confianca, respeito e aprendizagem
entre os membros da familia que atuam na empresa. Era neste tipo de empresa que ocorria, de
fato, os processos de transferéncia de conhecimento, principalmente de natureza tacita que
demanda contexto de boas relagdes e interatividade.

A justificativa para ingressar no curso de doutorado em Administracdo no ano de
2011 e, dar continuidade aos estudos sobre empresa familiar estd imbuido deste contexto
historico.

No momento, o interesse de dar continuidade aos estudos recai, especificamente,
sobre o0 processo sucessorio na empresa familiar. Nesse contexto identifiquei lacunas
epistemoldgicas no campo da gestdo para embasar a formacdo historico-social do sucessor
privilegiando um &ngulo de anélise no tempo e espaco de vida deste ator. Esta visdo historico-
social busca ampliar a compreensdo do processo sucessorio tomando-o como um fendmeno
gue se inicia muito cedo, no seio da vida familiar dos envolvidos com um empreendimento
desta natureza, e ndo apenas pela aproximacdo da fase da passagem do bastdo pelo sucedido.

Ao cursar a disciplina “Gestdo de pessoas, teorizacdo, pesquisa €
instrumentaliza¢ao”, no Doutorado do Programa de Pos-graduagdo em Administracdo da
Universidade Metodista de Piracicaba, ministrada pela Prof®. Dr®. Dalila Alves Corréa, tomei
conhecimento do modelo de desenvolvimentista de carreira de Donald E. Super (1980) e, a
partir deste fato nasceu o presente estudo.

Neste contexto, o desafio consiste em apresentar uma proposta de formacdo e
desenvolvimento de carreira para o sucessor, articulada entre a perspectiva tedrica de Gersick

et. al. (2006) por meio de seu modelo tridimensional de desenvolvimento, e a perspectiva de
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carreira de Donald Super (1980) por meio de seu modelo Arco-iris de carreira (ambas as
abordagens seréo introduzidas nesta sec¢ao).

Minha motivacdo para recorrer ao campo da psicologia vocacional justifica-se em
funcdo de acreditar que a sucessdo na empresa familiar pode ser suportada por um processo de
desenvolvimento do sucessor, ancorado em fundamentos do ciclo de vida (tempo) e dos
papéis (espago) que este vivencia enquanto individuo. Revela também uma inquietacdo
pessoal frente a baixa eficAcia dos programas e estratégias de gestdo, empregados na
conducdo desses processos (conforme mostrou a revisao bibliografica deste estudo). Tais
estratégias tém sido conduzidas por meio de planos de treinamento preparatério para o futuro
sucessor — restringindo-se a uma agenda de atividades e compromissos a serem atendidos por
ele, ja numa fase avancada do seu ciclo de vida e, por meio de processos de aconselhamento
profissional destinado aos membros da familia em condi¢Ges de ocorréncias de conflitos
interpessoais insollveis entre eles.

Nesse sentido, a perspectiva segundo a qual o presente estudo foi conduzida, gravita
em torno de uma proposta para tratar o processo sucessério como um fendmeno que deve ser
considerado desde a tenra idade dos filhos de proprietarios de empreendimentos familiares, de
modo a considerar a natureza longitudinal e temporal desse fendmeno — aspectos ausentes nas
propostas dos programas de treinamento preparatorios de sucessores.

O fenbmeno de pesquisa foi tratado sobre a Otica de uma proposta de formacédo e
desenvolvimento de carreira para o0 sucessor suportada no arcabougo tedrico e num estudo

empirico de multicasos desenvolvido em empresas familiares da cidade de Barretos/SP.

1. 2 - O conceito e a relevancia da empresa familiar: uma viséo introdutoria

O conceito de empresa familiar ndo é algo estabelecido definitivamente na literatura
da gestdo; isto porque além de comportar uma grande variedade de defini¢des (JESUS, 2009)
ha também variacOes inerentes a prépria constituicdo nuclear sobre esse tipo de
empreendimento (fundador, primeira geracao, segunda geracdo, grau de parentesco etc.).

Algumas consideracdes sobre esse conceito sdo introduzidas nesse momento do
estudo a titulo de ilustrar o campo de diversidade conceitual; no entanto, ele serd mais bem
explorado na segdo 3.

Empresa familiar é toda organizacdo que, originada na familia, tem o controle
aciondrio detido por esta, “podendo os seus membros participar ou ndao da gestdo,

independentemente de qual geracdo deles se encontre no poder, desde que a sucessdo do
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controle acionério acontega para um ou mais membros da mesma familia” (MACEDO, 2009,
p. 29). O enfoque desse conceito recai sobre 0 comando da gestdo do negdcio estar nas maos
de membros da familia ainda que estes ndo estejam presentes nas operacdes executivas.

Longenecker, Moore e Petty (1997) consideram empresa familiar o empreendimento
que tem o envolvimento de dois ou mais membros de uma familia na vida e no funcionamento
da empresa, sendo este envolvimento de tempo integral a parcial. O enfoque desse conceito,
ao contrario do anterior, admite a presenca de, pelo menos dois membros da familia nas suas
operacoes.

Nesse campo, marcado por diferentes enfoques, identifica-se o conceito de Gersick
et. al. (1997) como o que mais se aproxima do propdsito desta tese, &€ também o conceito que
tem grande aplicabilidade em estudos dessa abordagem. Para esses autores a ‘“empresa
familiar é um sistema de empreendimento caracterizado pela intersec¢do entre 0s subsistemas
propriedade, familia e gestdo” (GERSICK et. al. 1997, p.6).

Além de caracterizar a empresa familiar como um sistema constituido de trés
dimensbes que dialogam entre si, Gersick et. al. (1997) atribuem também a presenca de
membros da familia nas operacdes, bem como a posse do comando centrada neles. As
consideragOes conceituais destes autores culminaram na apresentacdo de um modelo de
interveng&o por eles denominado de modelo tridimensional de desenvolvimento de Gersick et.
al. (1997, 2006). Esse modelo serd tratado na secdo 3 e constitui em um dos aportes do
estudo.

Para estabelecer um vinculo da empresa familiar com o processo sucessorio, Lodi
(1998, p. 6) concebe a empresa familiar como o empreendimento que “nasce com a segunda
geragdo de dirigentes”.

Considera-se ainda que esse tipo de empresa exista em todos 0s niveis
classificatérios das organizacdes podendo ser micro, pequena, média e grandes empresas
nacionais e ou multinacionais. Sua caracteristica principal é a presenca de lacos
consanguineos entre membros que estdo (ou ndo) na gestdo e no comando da mesma.

O interesse maior que atrai estudiosos sobre esse tipo peculiar de organizagédo
empresarial vem da sua importancia econdmica, que permeia todas as atividades produtivas,
especialmente pela magnitude de empregos gerados e prestacdo de servicos especializados.
Logo, estudos sobre a empresa familiar envolvem o reconhecimento de elementos criticos ao
seu desenvolvimento, tais como 0 processo sucessorio, a profissionalizacdo, a estrutura

familiar e a sua influéncia nos interesses organizacionais, além de aspectos culturais da vida
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organizacional e outras varidveis do universo familiar nela presentes (LETHBRIDGE, 1997,
GRZYBOVSKI, 2002; LEONE, 2005; MACCARI et. al., 2008; MOREIRA JUNIOR, 2006).

Para representacdo da magnitude deste tipo de empresa, recorre-se a dados do Sebrae
(2010), a partir dos quais se constata que, no Brasil, elas chegam a representar 90% das
empresas constituidas; com uma contribuicdo para o PIB que pode chegar a 50%. De acordo
com o IBGE (2010), 85% das micro e pequenas empresas no pais sdo familiares e, segundo o
Sebrae (2010), ela emprega 70% da mao de obra contratada no pais. Segundo a revista
Exame, em 2012 verificou-se que dos 300 maiores grupos empresariais no pais, 265 sao
familiares.

Conforme afirma Grzybovski (2007, p.2), os estudos organizacionais apontam a
empresa familiar como “um tipo especial de organiza¢do e com rupturas evidenciadas pelos
problemas de sucessdo de dirigentes por meio das geracdes dos membros da familia
proprietaria, em especial no estagio dois do ciclo de vida da empresa”. Este estagio refere-se a

transferéncia de comando do fundador para o primeiro sucessor.

1.3 — Cenario da pesquisa sobre empresa familiar: uma visdo introdutéria

Nas ultimas décadas, o interesse de pesquisas sobre empresas familiares cresceu e
passou a compor objeto de estudo de muitos pesquisadores focalizados em seus impactos para
as economias locais (BERNHOEFT, 1998; BORTOLI NETO; MOREIRA JUNIOR, 2001;
AMENDOLARA, 2005; MACEDO, 2009; RICCA, 2010).

Segundo Borges et. al. (2012, p.317) “diferentes autores mapearam a producao
cientifica sobre empresas familiares, com o intuito de compreender o estado do conhecimento
sistematizado a partir da identificacdo das linhas de pesquisa. No plano internacional, os
estudos de Dyer Jr. e Sanchez (1998), Bird et. al. (2002), Brockhaus (2004), Sharma (2006),
Casillas e Acedo (2007) e Debicki et. al. (2009) identificaram os temas mais abordados nos
trabalhos, quais sejam: 0 processo de sucessdo; a dinamica entre familia e empresa; estratégia
e préaticas de gestdo; formacdo de ciclos de vida; crescimento e desenvolvimento de empresas
familiares; distingdes entre empresas familiares e ndo-familiares; cultura organizacional;
desempenho; dentre outros.

Em seu trabalho, Borges et. al. (2012) investigou a produgdo cientifica sobre empresas
familiares no Brasil entre 1997 e 2009, revelando que “dentre as abordagens tematicas mais
estudadas no campo de empresas familiares, a que mais se destaca é a da sucesséo, presente

em 40 trabalhos (22,9% do total)”. Como tematica central dos artigos, a sucessao tem sido
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trabalhada a partir da analise do processo de sucessdo em si, bem como por meio de modelos
tedricos desenvolvidos por pesquisadores do campo de estudos internacional (GERSICK et.
al., 1997; STAFFORD et. al., 1999; BAYAD; BARBOT, 2002; LAMBRECHT, 2005).

Segundo Bernhoeft (1996) e Passos et. al. (2006), cerca de 30% dos negdcios
familiares chegam a segunda geragdo e 14% na terceira. Estes dados indicam auséncia de
preparo, por parte dos fundadores, para o processo inevitavel da sucessdo, como aponta
Adachi (2006).

Martins et. al. (2012 p.3) comentam que a pesquisa em empresas familiares é
relativamente recente (HANDLER, 1989; GERSICK et. al. 1997). Os primeiros estudos
surgiram nas decadas de 60 e 70, com as primeiras analises das empresas familiares como
sendo sistemas compostos por dois subsistemas: a familia e a gestdo (GERSICK et. al., 1997).
Um indicio deste fato se faz notar ao observar que o principal e mais influente veiculo de
publicacdo académica sobre elas, o periédico Family Business Review (BIRD, et. al., 2002)
foi fundada em 1988.

Em seu estudo bibliométrico sobre artigos publicados na Family Business Review no
periodo de 1988 a 1997, Dyer Junior & Sanchez (1998) analisaram a estrutura intelectual dos
estudos de empresas familiares e apontou 0s seis principais assuntos: (1) o processo de
sucessdo em pequenas e médias empresas familiares; (2) a dindmica da relacdo entre familia e
empresa; (3) a consultoria em empresas familiares; (4) as questdes de género e etnia; (5) o
desenvolvimento da empresa familiar e (6) a questdo da governanca (BORGES; LIMA,
2009).

Borges, Lima e Carvalho (2008, p. 2) argumentam que “a maior parte dos trabalhos
nacionais referentes a sucessdo parte do modelo tedrico tridimensional proposto por Gersick,
et. al. (1997, 2006)”. Martins et. al. (2012, p. 33) ressaltam que no Brasil “apesar da
importancia do tema, a bibliografia sobre esse tipo de organizacdo é exigua, o que limita o
campo de discussao”.

Uma visdo mais ampliada do cenario de pesquisa sobre o estado da arte da empresa

familiar serd aprofundada na secéo 2.
1.4 — Problemética do estudo
Tal como ocorre com o conceito de empresa familiar existe também uma diversidade

de abordagens teoricas sobre o processo sucessorio nesse tipo de empresa. Tal diversidade

provém das Ciéncias Sociais e Humanas e dos enfoques antropoldgico, psicanalitico-
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freudiano, weberiano e foucaultiano — situacdo que tem dificultado o avango da teoria sobre
este tema (BORGES, 2012; GRZYBOVSKI, 2007; ANDRADE; GRZYBOVSKI, 2004).

A multidisciplinaridade conceitual ndo €, em si, ruim ja que busca apreender o
fendmeno em diferentes angulos sem a pretensdo de sua padronizacdo. Contudo, 0 que se
observa é a falta de zelo cientifico no manejo dessas abordagens, quadro este que deixa
evidenciar lacunas na agenda de pesquisa sobre 0 assunto.

Dessa forma Grzybovski (2007) comenta que, autores brasileiros que escrevem sobre
empresa familiar (mormente atuantes em consultoria organizacional) tendem a utilizar
conceitos de forma indiscriminada, sem cuidados epistemoldgicos necessarios para importa-
los de outras ciéncias, apresentando pouca preocupacdo com a formacéo e o desenvolvimento
do sucessor - enquanto proposta que ultrapassa a linha de preparacdo e treinamento para a
“passagem do bastdo”.

Outra situacdo que estabelece relagdes com o fendmeno processo sucessorio e que
também ndo contribui para a evolucdo da agenda de pesquisa € considerar como sinbnimos
herdeiro e sucessor. Um ndo deve ser confundido com o outro, pois ambos representam
papéis diferentes; o herdeiro naturalmente ira herdar o patriménio/propriedade e o sucessor ird
assumir a continuidade da empresa com a responsabilidade de gerar riqueza e fortalecer o seu
nome por um longo periodo de tempo. Se o processo de transmissdo de heranca é, em si,
espinhoso, 0 processo sucessorio também apresenta os seus desafios.

Diante da relevancia que a empresa familiar tem para as economias locais, regionais e
nacionais, bem como da importancia critica que 0 processo sucessorio assume nesse cenario,
revelam-se lacunas que estimulam propostas de estudo no sentido de avancar a condugéo e a
gestdo desse processo. Uma dessas lacunas é mote do presente estudo ao identificar uma
oportunidade para tratd-lo sob o enfoque da formacdo e desenvolvimento de carreira do
sucessor.

Nesta tese, portanto, defende-se que o processo sucessorio ndo deve ser compreendido
como um evento determinante de sucesso ou fracasso (e, consequentemente, de continuidade
ou ruptura) da empresa familiar. Ele deve ser analisado como uma atividade que demanda um
processo de desenvolvimento humano e profissional do sucessor, o qual deve ser conduzido
numa linha de tempo e espaco; pela apropriacdo de determinadas ocorréncias e condigdes;
pela consideracdo de diferentes papéis que este agente assume no longo de seu ciclo de vida,
frente aos diferentes stakeholders, como resultado de uma proposta de aprendizado planejado

e deliberado para tal finalidade.
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Grzybovski et. al. (2008, p. 4) comentam que a grande preocupacao do “sucedido”
quando do processo sucessorio gira em torno da vocacao profissional do “sucessor’ escolhido.

Compartilha-se que a vocacdo profissional ao ser amparada por uma orientacdo formal
ajuda um individuo a promover uma autoavaliacdo sobre “quem sou eu? e o que quero”
(MELO-SILVA, 2011, p.162), no entanto nos parece que esta visdo nao é suficiente para dar
respostas a complexidade inerente a um processo sucessorio em empresa familiar que
demanda consideracdes de desenvolvimento na linha do tempo através de ciclos e
considerac@es sobre papéis.

Logo, associa-la a um processo de desenvolvimento mostra-se mais condizente para
tal finalidade, pois até certo ponto, as pessoas podem influenciar suas trajetdrias, durante seu
periodo de formacdo ou no decurso da sua vida profissional (CAMPOS; COIMBRA, 1992;
GREENHAUS, 1987).

O processo de desenvolvimento, em qualquer um dos seus estdgios de formacéo,
proporcionara aos individuos, de um modo mais ou menos explicito, diversas oportunidades
de resolucdo de tarefas — isto é, de confronto com situacBes que os levam a ponderar
diferentes alternativas de acdo que envolve aspectos relativos a realizacdo pessoal, a
satisfacdo, ao investimento ou ao desempenho de papéis (COIMBRA et. al., 2001).

A luz da proposta do presente estudo, estas oportunidades permeiam todo o ciclo de
vida da pessoa que se constituird no sujeito de fato do processo sucessorio da empresa
familiar e, basicamente tais oportunidades se manifestam na fase inicial deste ciclo, na
infancia deste sujeito e, ja esta recebendo influéncia dos processos de socializacdo
desenvolvidos junto aos demais membros da familia, principalmente, na figura de seus pais e,
particularmente do pai (sucedido).

Nesta linha o conceito de carreira de Super (1983, p.7) parece atender bem aos
propositos do estudo ao defini-la como “uma sequéncia de posi¢des ocupada por uma pessoa
ao longo da sua vida pre-profissional, profissional e pds-profissional. Inclui papéis
relacionados com o trabalho, tais como os de estudante, trabalhador, pensionista ou
reformado”.

A fragilidade e a complexidade inerentes ao processo sucessério na empresa familiar
e, apresentadas anteriormente nos permitem apurar duas consideragfes distintas: (1) a
necessidade de introduzir na literatura deste processo um arcabouco tedrico para dar suporte a
formacdo e desenvolvimento do sucessor e (2) a necessidade de realizar a prética desse

processo com maior rigor cientifico.
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Diante desse contexto, o presente estudo se orienta pela seguinte questdo de pesquisa:
A articulagdo do modelo arco-iris de carreira ao modelo tridimensional de
desenvolvimento pode contribuir para dar suporte epistemoldgico a uma proposta de
formacao e desenvolvimento de carreira para o sucessor?

A questdo de pesquisa evoca as duas abordagens conceituais-chave do estudo
centradas no modelo tridimensional de desenvolvimento (GERSICK et. al., 1997, 2006) e no
modelo arco-iris de carreira (SUPER, 1980).

Integra o estudo uma investigacdo empirica, de natureza qualitativa, realizada junto a
um grupo de empresas familiares da cidade de Barretos/SP, por meio da participagdo de
sucedidos, sucessores e outros agentes inerentes ao processo sucessorio nesse tipo de
empresa. Esta investigacdo teve o objetivo de observar in situs como os sujeitos identificados
no fenbmeno de pesquisa reagiram diante da proposta de formacdo do sucessor na linha
articulada pelo estudo.

A participacdo destes sujeitos visa a obtencdo de depoimentos e relatos vivenciais
obtidos por meio de entrevistas semiestruturadas pautadas na historia de vida. Esta
participacdo pretendeu um alinhamento entre a proposta de tese e a realidade social. De
acordo com Denzin et. al. (2006, p. 43) “0s pesquisadores tém compromisso com uma série de
praticas materiais, disciplinadas, que geram mudancas e podem explicar uma realidade na
esfera social” — justificando-se, assim, a relevancia de tal participacdo na construcdo do
conhecimento pretendido pelo estudo.

A realizacdo da investigacdo do fendmeno em seu contexto natural possibilitou, em
conjunto com o referencial tedrico utilizado, a constru¢do de uma proposta para estruturar a

formacgéo do sucessor na linha anteriormente comentada.

1.5 - O arcabouco teérico do estudo

O campo dos estudos organizacionais é um campo contestavel, marcado por disputas
teoricas, onde o conhecimento é construido através de discussdes sobre verdades inerentes a
conceitos e esquemas referenciais; sendo este campo sujeito a controvérsias, contestagdes e
transitoriedades (REED, 1996).

Considerando tal realidade, bem como a natureza dos estudos sobre empresa familiar,
recorreu-se a duas abordagens tedricas originarias da literatura norte americana, para
estruturar o arcabouco teorico do estudo, atendo-se as consideragGes estritamente necessarias

para tal finalidade. Tal estrutura foi construida pela articulacdo entre ambas as abordagens.
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A primeira considera a empresa familiar um sistema com partes interdependentes. Para
esta abordagem, o estudo adotou o modelo tridimensional de desenvolvimento de Gersick et.
al. (1997, 2006), originalmente denominado pelos autores de modelo dos trés circulos — M3C
que descrevia o sistema de empresa familiar como trés subsistemas independentes, mas
superpostos: gestdo, propriedade e familia. Tempos depois, estes autores (2006)
compreenderam que o0s mais importantes dilemas enfrentados pelas empresas familiares
ocorrem na linha do tempo e demandam mudancas na organizacdo, na familia e na
distribuicdo da propriedade. Frente a essa realidade, eles adicionaram ao modelo original
(M3C) trés dimensdes, por eles denominadas estagio/fases e criaram o Modelo tridimensional
de desenvolvimento, o qual serd apresentado na secdo 3 deste trabalho.

Cada uma das trés dimensGes apresentadas pelo modelo de Gersick et. al. (1997,
2006), que sdo propriedade, empresa e familia apresenta estdgios diferentes de
desenvolvimento, sendo que a ultima (familia) foi adotada para os propésitos deste estudo por
explicitar a relagdo dos membros da familia com a gestéo da empresa.

A segunda abordagem tedrica do estudo trata a perspectiva de carreira. Para tal o
estudo, identificou o modelo arco-iris de carreira de Donald E. Super (1980), abordagem
emergente da psicologia vocacional. Trata-se, originalmente, de uma teoria vocacional que
passou, ao longo de décadas, por constantes revisdes e reformulacGes. Ela surgiu em 1957 e
seu autor, Donald Super a denominou de teoria do desenvolvimento de carreira. Ja em 1981,
esta teoria recebeu denominacdo de teoria desenvolvimentista dos autoconceitos e, em 1990,
Super a concluiu nominando-a de teoria ao longo da vida e dos espacos de vida
(SAVICKAS, 2001b).

Em suma, Donald Super formulou uma teoria de desenvolvimento de carreira que vai
desde a infancia até a morte e que se caracteriza por: (1) as definices operacionais de
maturidade serem diferentes quando se trata de adolescentes e adultos; (2) os autoconceitos
serem parte integrante dos varios papéis que se desempenham ao longo da vida; (3) as tarefas
desenvolvimentistas serem influenciadas pela interacdo das varidveis psicolégicas e sociais;
(4) o modelo de carreira ser longitudinal e desenvolvimentista e (5) o sucesso e a satisfacdo na
carreira dependem da capacidade de adaptabilidade e da implementa¢do dos autoconceitos,
que foi denominado de Arco-iris de Carreira (DUARTE, 1993).

Essa teoria sera apresentada na secédo 5 desta tese.

A opcdo pelo modelo arco-iris de carreira no presente estudo é justificada no sentido
de dotar o processo sucessorio de acles voltadas para a formagdo e desenvolvimento do

sucessor, que perpassam o tempo de vida e os papéis desempenhados por este agente ao longo
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da sua existéncia. Desse modo, tal opgéo repousa na afirmacdo de Super (1980) que o destaca
como um modelo que reside na sua utilizacdo como instrumento de ensino e avaliagéo,
facilitando, assim, o planejamento e os objetivos necessarios a formacgédo e desenvolvimento

da carreira.

1.6 — Objetivos do estudo

Apresenta-se a seguir os objetivos que nortearam e, estruturam as investigacdes e
inquietacOes a serem descobertas pela presente tese.

1.6.1 — Objetivo Geral

Articular o modelo arco-iris de carreira ao modelo tridimensional de desenvolvimento
para dar suporte epistemoldgico a proposta de formacdo e desenvolvimento da carreira do

sucessor de empresas familiares.

1.6.2 — Objetivos Especificos

a. Identificar e descrever o0s elementos constituintes dos subsistemas/eixos da
propriedade, empresa e familia integrantes do modelo tridimensional de

desenvolvimento (GERSICK et. al., 2006) em relacdo as empresas participantes;

b. Descrever e explicar os elementos das dimensBes latitudinal (life-space) e
longitudinal (life-span) que integrardo a formacédo e o desenvolvimento da carreira do

sucessor, a partir do modelo arco-iris de carreira (SUPER, 1980);

c. Integrar o modelo de arco-iris de carreira (SUPER, 1980) ao modelo tridimensional
de desenvolvimento (GERSICK et. al., 2006).

1.7 — Justificativa do estudo

A relevancia de um processo de sucessdo pode ser observada de duas formas: em
situacbes nas quais a sucessdo impulsiona o crescimento da empresa familiar, a partir da
insercdo de novas praticas de gestdo e direcionamentos estratégicos (TILLMANN,
GRZYBOVSKI 2005; SHARMA et. al., 2003) e, esse processo também pode determinar a
faléncia da empresa familiar, a partir do surgimento de conflitos inerentes a dinamica entre
familia e empreendimento (HAVEMAN, KHAIRE, 2004).
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Para que a perpetuacdo dessas organizagdes aconteca de forma bem-sucedida faz-se
necessario, dentre outras realidades, que o processo sucessorio seja entendido como uma
necessidade de continuidade daquilo que foi construido ao longo da vida do fundador, de
forma que o sucessor, munido de novas idealizagdes, possa contribuir positivamente para a
permanéncia da empresa no mercado que, diga-se de passagem, estd em constante mudanca e
a cada dia mais seletivo.

Como destaca Grzybovski et. al. (2008, p. 2), a relevancia do processo sucessorio
repousa em uma “‘sucessdo planejada, principalmente devido a juventude (imaturidade) dos
herdeiros da primeira geracdo, e que ainda ndo ingressaram no mercado de trabalho, pois
assim eles podem definir suas carreiras profissionais com maior seguranga evitando o
surgimento de crises organizacionais e permitindo 0 seu amadurecimento”.

Para Gersick et. al. (2006), a sucessao é composta por diversos fatores — dentre eles:
morte do sucedido, doenca do sucedido, dedicacdo a outras atividades ou entrega do comando
- ndo é um evento Unico, onde um velho lider se aposenta e passa a responsabilidade para o
novo lider. Este processo acontece desde muito cedo nas vidas de algumas familias,
permanecendo durante o amadurecimento e envelhecimento das geracoes.

Deve-se ressaltar que o sucessor e o sucedido devem perceber e vivenciar 0 processo
sucessorio, pois nao sao todos os sucessores que possuem o perfil vocacional esperado pelo
sucedido (ROSSATO NETO; CAVEDON, 2004; LODI, 1998).

Tais fatores estdo associados a diferentes variaveis, dependendo da propria empresa
ou da familia, dentre as quais pode-se salientar a vontade de continuidade da empresa, a
vontade de sobrevivéncia e também a manutencdo da fonte provedora de recursos para a
familia.

Em uma pesquisa realizada em 2010 pela PricewaterhouseCoopers Auditores
Independentes, (PwC) com 1606 representantes de empresas familiares no mundo, mostra que
as corporacGes mundiais em geral e as brasileiras em particular estdo priorizando em seus
negdcios além de como enxergam ao ambiente interno e externo, suas principais
preocupacdes, em que vao investir nos proximos anos. Algumas conclusdes da pesquisa no
que se refere a troca de comando (amostra global) séo:

- 2/3 das empresas que tém plano de sucessdo acreditam que o comando permanecera na
familia, mas apenas metade ja escolheu um sucessor;
- quase 2/3 delas ndo tém plano para direcionar os herdeiros para o gerenciamento da

empresa,
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Na amostra brasileira, as informacg0es colhidas entre 100 representantes de empresas
familiares, com atuacdo nos setores de produtos e servicos comerciais e industriais (89%),
tecnologia, informacdo, informatica e entretenimento (6%) e servicos financeiros (5%)
ajudam a compreender aspectos centrais da questdo. Eis, abaixo, algumas conclusdes
provenientes da referida pesquisa:

- 26% dos entrevistados afirmaram haver um cuidado gerencial de preparacéo dos herdeiros;

- 35% afirmaram que ndo ha essa preparacao;

- 39% explicaram que essa questdo ndo se aplica a realidade da empresa;

- 2/3 das empresas que tém um plano de sucessdo acreditam que a empresa permanecera na

familia, mas apenas metade j& escolheu um sucessor. A pesquisa revelou ainda:

Entre as empresas familiares brasileiras entrevistadas que preveem mudanca
no comando dos negécios para o periodo de cinco anos (54% do total), mais
de metade (56,8%) planeja passar o comando da empresa para a proxima
geracao da familia; 13,5% pretendem vendé-la para a equipe gerencial; 27%
guerem vendé-la para um investidor estrangeiro privado; 21,6% querem
troca-la por outra empresa; 8% planejam lancar agcbes no mercado; 16,2%
planejam mudangas na estrutura gerencial; 2,7% querem firmar novas
parcerias; e 5,4% consideram fusdes e aquisicbes (EMPRESAS
FAMILIARES NO BRASIL, PwC, 2011, p. 12).

A partir dos dados acima, uma lacuna se revela, pois quase 57% dos entrevistados
pretendem passar 0 negdcio para a préxima geracdo da familia; contudo, 39% afirmam n&o
haver nenhuma preparagdo do sucessor para assumir o comando. Esta realidade é
preocupante, pois a necessidade de formacdo da sucessdo existe e, mesmo sendo ele detentor
de competéncias técnicas, faz-se necessario também desenvolver um conjunto de
competéncias comportamentais, tais como: ser pro-ativo, criativo, trabalhar em equipe, entre
outras.

Esta formacdo perpassa ao longo da vida, a medida que as pessoas constroem
percursos pessoais e profissionais recheados de oportunidades de renovacao de aprendizagens
e de readequacdes aos compromissos firmados consigo, com a sociedade e com 0 mundo em
que vive. (SILVA, 1990; KALLEN, 1996)

Na busca de aproximar a educagédo da vida profissional, clamor surgido nos EUA, no
qual emergiu a educagdo para a carreira (career education), que se baseia na acdo de
relacionar educacdo e trabalho e, a adquirir competéncias gerais para um positivo
desenvolvimento da carreira, de forma a permitir a cada um fazer do trabalho, remunerado ou

ndo, uma parte significativa do seu estilo de vida (Hoyt, 2005, p. 24).
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Por outro lado, ao se acentuar a importancia de toda e qualquer aprendizagem efetuada
pelos individuos, independentemente do contexto em que esta ocorre e da existéncia ou néo
de uma intencionalidade que a defina, esta a assumir-se que ela é uma dimensao que esta
sempre presente na vida de todos nds. O importante serd, entdo, sistematiza-la enquanto meio
de promover o desenvolvimento. (COIMBRA, 2001, p. 43).

Ainda conforme Hoyt (2005) sua teoria é alicercada em quatro elementos
fundamentais: o conceito ampliado de trabalho, a infusdo curricular, o desenvolvimento de
habitos e atitudes de trabalho e o conceito de colaboracéo.

Segundo Munhoz e Melo-Silva (2011, p. 39) afirmam que “quanto aos habitos e
atitudes em relagdo ao trabalho, vérios autores defendem, sob-bases teéricas ou de pesquisa,
que eles comecam a se desenvolver na infancia (HARTUNG, PORFELI, & VONDRACECK,
2005; MAGNUSON & STARR, 2000; RODRIGUES-MORENO, 2008; WATSON &
MCMAHON, 2005). Da mesma forma, considera-se que 0S contextos nos quais as pessoas
convivem, como familia e escola, tém influéncia marcante sobre o desenvolvimento da
carreira (FERREIRA, SANTOS, FONSECA, & HAASE, 2007; PATTON, 2005; PINTO,
TAVEIRA, & FERNANDES, 2003; VONDRACEK, 2001; YOUNG & COLLIN, 2004)”.

Na perspectiva de preparacdo e formacao de carreira do sucessor, Dutra (2010) autor
respeitavel pelo nimero de publicacdes e contribuicdo para o tema de gestdo de carreiras no
pais, reflete em seus trabalhos sobre uma corrente acerca do processo sucessorio. Entretanto,
0 seu enfoque para 0 processo sucessoOrio na perspectiva de carreira acontece na preparacao de
novos lideres e de pessoas capazes de assumir posi¢cGes de maior nivel de complexidade nas
organizagoes, reconhecendo a “existéncia dos aspectos emocionais na relacao entre sucessores
e sucedidos, entre essas pessoas e as organizagOes e a relagdo destas pessoas com seus
projetos de vida” (DUTRA, 2010, p. 75).

O que deixa bem evidente quando Dutra (2010, p. 75) afirma que “ndo iremos discutir
0 processo sucessorio familiar, ou seja, a sucessdo na gestdo do patriménio familiar e a
separagdo entre familia e empresa”, emergindo uma nova lacuna de pesquisa quanto a
formacédo e desenvolvimento do sucessor por meio de uma concepc¢ao de carreira.

A relevancia epistemoldgica do estudo se observa a partir da construcdo de
conhecimento sistematizado ancorado em uma perspectiva tedrica da psicologia vocacional,
especificamente voltada para a formacdo e desenvolvimento de carreira (SUPER, 1980),
articulada com uma perspectiva tedrica main stream que € o modelo tridimensional de
desenvolvimento (GERSICK et. al., 2006).
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Destaca-se também a contribuicdo do estudo para fortalecer a linha de pesquisa
“Gestao de pessoas” do Grupo de Estudos Organizacionais e Gestdo de Pessoas (GEOGEP)
do PPGA — Programa de Pds-Graduacdo em Administracdo da UNIMEP. Além de atender

interesse de pesquisa do seu autor.
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2. CENARIO DAS PESQUISAS

Esta secdo foi estruturada na légica tedrico-conceitual da presente tese, constituida,
por sua vez, de um processo investigativo acerca dos seguintes temas: a) empresa familiar; b)
sucessdao familiar e c) desenvolvimento de carreira. Como suporte e avaliacdo do
conhecimento produzido em pesquisas foi feita uma revisdo da literatura conforme
orientagdes de Severino (2000), com destaque para 0s conceitos, procedimentos, resultados,
discussdes e conclusdes relevantes ao estudo.

A revisdo seguiu também orientacdes de Gil (2002) sobre a leitura e interpretacdo de
livros, periddicos que serviram como base de fichamento, com o objetivo de entendimento das

diferentes contribuices cientificas acerca do tema pesquisado.

2.1 — O processo de revisao da literatura sobre empresa familiar e sucessao familiar

O processo em questdo foi realizado em trés fontes, as quais serdo apresentadas a
sequir.

Quanto a literatura nacional, no que tange a pesquisa sobre empresa familiar e
sucessdo familiar, foram analisados os artigos publicados nos anais de todos os eventos
organizados pela Associacdo Nacional de Pos-graduacdo e Pesquisa em Administracdo —
Anpad, no periodo de 2008 até 2013. Nos temas empresa familiar e sucessdo familiar foram
encontrados artigos nos eventos do EnAnpad — Encontro da Anpad; EnEO — Encontro de
Estudos Organizacionais e 3Es — Encontro de Estudos em Estratégia. Delimitou-se essa busca
inicial na Anpad pelo fato de esta associacdo ser reconhecida como de grande importancia e
relevancia devido aos eventos que promove no campo das pesquisas em Administracéo.

No campo da pesquisa internacional, fez-se uma busca nos periddicos: Family
Business Review, Journal of Family Business e no site <www.sciencedirec.com>, que é
classificado como um repositério de ciéncias que congrega 2500 periddicos. Como
classificacdo de busca foram utilizadas as duas palavras-chave (a) familly business e (b)
family succession.

Ainda em busca de trabalhos acerca dos temas empresa familiar e sucessao familiar,
foram pesquisadas as dissertacdes e teses publicadas pelos programas de doutorado e
mestrado académico em Administracdo com conceito Capes igual e/ou superior a 5 e,
mestrados profissionais em Administracdo do pais, com conceito Capes igual e/ou superior a

4. A sequir, especifica-se cada fonte acima mencionada.
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2.1.1 — Cenario das pesquisas sobre empresa familiar e sucessdo familiar no &mbito da
ANPAD

A busca da literatura identificou trés trabalhos de revisdo bibliografica sobre os temas
empresa familiar realizados nos eventos Anpad até o ano de 2007: Paiva et. al. (2008);
Martins et. al. (2012) e Borges (2012). Esta base foi utilizada na presente tese como o cenario
da producéo brasileira nos eventos da Anpad sobre o assunto até a data de 2007.

Como proposta de atualizacdo desta revisdo bibliografica foi feita consulta aos eventos
promovidos pela Associacdo Nacional de Pds-graduacdo e Pesquisa em Administracdo —
Anpad, no periodo 2008 a 2013, quanto ao tema empresa familiar, chegando-se ao total de 66
artigos divididos entre ENANPAD — 43; EnEO — 21 e 3Es — 2.

O pico de publicagdes no evento EnAnpad aconteceu em 2011, num total de 11 artigos
e, no EnEO de 2008, também com um total de 11 artigos; a partir dessa data, 0s dois eventos
sofreram uma queda em suas publicacdes acerca do tema empresa familiar. Tal resultado
revela uma dicotomia identificada com o discurso que divulga a magnitude desse tipo de
empresa no pais, sua importancia para a economia em relacdo ao PIB e para 0 nimero de
postos de trabalho que ela mantém, conforme exposto na se¢do 1 do presente estudo.

Quanto a sua natureza teorica, empirica foi encontrado um percentual de 88% de
trabalhos caracterizados como tedrico/empirico, 0 que estabelece um padrdo entre esta
pesquisa e, os estudos de Paiva et. al. (2012). Isso, de certo modo, aponta para uma
dificuldade dos estudiosos em produzirem ensaios tedricos.

Como o assunto empresa familiar é caracterizado como um fenbmeno complexo, o
tipo de estudo que prevalece € o estudo de caso e de multicasos, sem propriedade de
generalizacdo. Esse fato tem comprometido o avanco tedrico conceitual do assunto, visto que
a producdo de natureza ensaistico-tedrica € menor, ou quase inexistente.

Segundo tal analise, 82% dos artigos apresentam-se como estudos de natureza
qualitativa, 12% de natureza qualitativa e quantitativa (misto) e 6% quantitativo. A entrevista
é a técnica de coleta de dados mais evidenciada na anélise; entretanto, ela sempre vem
acompanhada de uma técnica complementar, ficando quase nula a técnica de questionario
frente as outras técnicas.

Para um entendimento acerca do tema sucessao familiar foi identificado o trabalho de
Borges e Lescura (2012) sobre uma reviséo bibliografica da pesquisa brasileira no tema
sucessdo em empresas familiares, no periodo de 2007 a 2009. A partir deste trabalho e

continuando a revisdo bibliografica nos eventos promovidos pela Associacdo Nacional de
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Pds-graduacdo e Pesquisa em Administracdo — Anpad, no periodo de 2010 a 2013, foram
identificados poucos trabalhos, tratando especificamente do processo sucessorio um total de
11, o que perfaz uma média anual de 2,75 artigos. Tal média pode ser entendida como um
numero muito baixo em se tratando de o assunto mais preocupante para a empresa familiar,
no entendimento de Borges et. al. (2012).

Evidenciou-se nos trabalhos o estudo de caso como sendo a metodologia mais
utilizada (91%) por sua natureza empirica, deixando, assim, de lado os estudos teoricos e suas
contribuicdes para a construcdo de um processo de sucessao planejado e cientificado pelos
estudos. Os outros 9% tratam de um artigo que aborda as vantagens e desvantagens de uma
sucesséo.

Nesta etapa da analise encontrou-se certo equilibrio quanto a técnica de coleta de
dados, na qual 55% dos trabalhos utilizou-se da entrevista e de outras técnicas, enquanto 45%
utilizou-se da técnica de questionario, identificando também como sujeitos da pesquisa
sucessor (filho) e sucedido (pai) assim nominados nos trabalhos. Relevante se faz entender
que os trabalhos que tratam da sucessdo pesquisam sempre 0s agentes envolvidos diretamente
no processo, ndo abrindo espagos para outros atores e apenas tentam entendé-lo sobre a
perspectiva da empresa ou da propriedade e ndo olham para a familia.

Em nenhum dos trabalhos foi identificada proposta de formacdo de carreira para o
sucessor como estruturacao/estratégia do processo sucessorio. Esses trabalhos ndo se
concentram na figura do sucessor e sua prepara¢do, mas Sim em como Vvai ocorrer a

transferéncia do capital e da lideranca na empresa familiar.

2.1.2 — Cenério das pesquisas sobre empresa familiar e sucessdo familiar no dmbito

internacional

No ambito da pesquisa internacional no periodo compreendido entre 2009 e 2013, ou
seja, 0s Ultimos cinco anos, com relagdo ao tema empresa familiar foram identificados um
total de 47 artigos nas fontes pesquisadas (Family Business Review, Journal of Family
Business e no site <www.sciencedirec.com>).

A pesquisa revelou uma continuidade na producdo com uma media anual de 9 artigos
publicados, podendo destacar entre outros assuntos relacionados ao tema, as seguintes
guestdes: a) o impacto da transferéncia de empresas familiares na estrutura financeira e
desempenho; b) a falta de base tedrica para as pesquisas sobre empresa familiar; ¢) o medo de

assumir uma carreira na empresa familiar, mas a vontade de assumir uma carreira empresarial
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e d) o desenvolvimento de carreira de adolescentes nos negdcios da familia sobre um olhar
motivacional.

Observou-se que os assuntos extraidos dos artigos identificados enfocam a grande
relevancia deste tipo de empresa, bem como a falta de referencial tedrico para definir e tratar
suas especificidades, tais como “o medo” do jovem de ser o sucessor €, 0 olhar para a carreira
dos jovens pertencentes a empresa familiar. Entretanto, ndo foi identificado nenhum estudo de
carreira pensando na preparagdo do sucessor sobre esta perspectiva.

Para o tema sucessdo familiar, a revisdo bibliografica no ambito da pesquisa
internacional no periodo compreendido entre 2009 e 2013 e, realizada nas mesmas fontes
identificou um total de 41 artigos e suas principais abordagens sdo: a) as familias que estdo
envolvidas em sucessdo normalmente pedem ajuda a um contador; b) impacto da educacgéo
para o empreendedorismo sobre a sucessdo e c¢) a compreensdo do envelhecimento, carreira e
sucessdo em ambientes de negdcios familiares.

A partir desta revisdo nota-se que a sucessao € algo inevitavel e, consideracGes sobre
melhor compreensdo deste fenbmeno, de suas relacdes e como planeja-lo estdo presentes nas
publicacBes internacionais, das quais emerge a figura do contador como agente desse
processo, justificando assim a inclusdo desse ator no campo das entrevistas da presente tese.

Evidenciou-se também claramente a preocupagdo com a educacdo e preparacao de
carreira, mas em uma perspectiva do empreendedorismo, ndo sendo encontrado nenhum
trabalho que canaliza tais preocupacfes para proposta da formacdo da carreira para o

Sucessor.

2.1.3 — Cenario das pesquisas sobre empresa familiar e sucessdo familiar no ambito das
teses e dissertacfes nacionais

Foi realizada pesquisa no ambito das teses e dissertacdes acerca do tema empresa
familiar e sucessao familiar, no periodo compreendido entre 2004 e 2013, nos programas de
doutorado, mestrado e mestrado profissional em administracdo, conforme classificagcdo de
conceito na CAPES, sendo nota igual ou superior a 4 para mestrado profissional, igual ou
superior a 5 para mestrado académico e doutorado. Encontrou-se um total de 87 trabalhos
(dissertacOes e teses) distribuidos pelos programas, com destaque para a USP, que concentra
um total de 32 trabalhos.

Para aproximadamente 70% dos trabalhos identificados, a abordagem de pesquisa para

o tema empresa familiar € empirica, de natureza qualitativa, com uso do estudo de caso. Os



39

estudos estdo bem distribuidos quanto aos setores econdmicos das empresas pesquisadas,
indUstria, comércio e servico.

Quanto ao tema sucessdo na empresa familiar, os trabalhos apresentados o tratam,
com uma visao no nivel da propriedade e da empresa, ou seja, entendendo a transferéncia do
patrimonio e da lideranca. Foram identificados 4 trabalhos desenvolvidos na modalidade
dissertagdo em empresas familiares rurais, como fonte de sobrevivéncia da agricultura
familiar. Esses trabalhos estdo classificados como estudo de caso para, aproximadamente,
95% deles, sendo encontrado um trabalho que analisa a producéo cientifica da Anpad quanto

ao tema sucessao familiar para o periodo até 2007.

2.2 — O processo de revisdo da literatura quanto ao desenvolvimento de carreira

O processo ora analisado foi realizado em trés fontes, as quais serdo apresentadas a
sequir.

A busca de producdo realizada em eventos nacionais da area de Administracdo
(Anpad), para o assunto desenvolvimento de carreira, no periodo compreendido entre 2008 e
2013, utilizando como palavra-chave carreira identificou trabalhos nos eventos EnAnpad,
EnEO e EnGPR — Encontro Nacional de Gestéo de Pessoas e Relagdes de Trabalho.

No campo da pesquisa internacional em periddicos foi feita uma busca nos sites
<www.sciencedirec.com> (citado na subsecédo 2.1) e <http://onlinelibrary.wiley.com> (site de
repositorio de journals, resources, and technical, medical, and scholary publishing com
publicacdo de mais de 1500 periddicos de revisdo), utilizando a palavra-chave carrer
development.

No ambito das dissertacfes e teses, 0 assunto carreira foi pesquisado em nivel
nacional, nos programas de mestrado e doutorado em Administracdo. Ilgualmente, procedeu-se
a pesquisa em programas de doutorado e mestrado em Psicologia (conforme classificacdo
portal CAPES).

Como critério para identificar esses programas utilizou-se o conceito CAPES de
avaliacdo igual e/ou superior a 5, identificando-se assim um total de 13 programas. Destes, 12
em Psicologia e 01 em Psicologia Social do Trabalho e das Organizagdes, identificados na
tabela 6.

A seguir, especifica-se cada fonte acima comentada.

2.2.1 — Cenario das pesquisas sobre carreira no ambito da ANPAD
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Em busca da atualizagéo do trabalho de Oltramari (2008), que mapeou as publicacdes
acerca do tema carreiras, nos eventos da Associacdo Nacional de Pos-graduacéo e Pesquisa
em Administracdo — Anpad no periodo de 2003 a 2007, a presente tese adota este trabalho
como referéncia de pesquisa neste periodo dos eventos realizados pela Anpad.

Como proposta de atualiza¢do desta revisdo bibliografica foi feita consulta aos eventos
promovidos pela Anpad, de 2008 a 2013, a partir do que se identificou um total de 75
trabalhos produzidos. Artigos estes que estdo distribuidos nos anais dos eventos Anpad, sendo
63% apresentados no ENANPAD; 35% no EnGPR e 3% no EnEO. Observou-se que o0 EnGPR
apresentou uma queda de producdo de artigos sobre carreira na ordem de 10% do pendltimo
para o Ultimo encontro. Esse fato merece anélise por ser este, no Brasil, o principal evento
académico da gestdo de pessoas e relacdes de trabalho.

No evento no ENANPAD, evidencia-se que o tema carreira nao foi identificado no
ano de 2009, mas reapareceu no ano seguinte.

De modo geral, as abordagens relacionadas na perspectiva de carreira nos eventos da
Anpad repousam principalmente nas escolhas feitas por executivos, estudantes e professores
em relacdo a qualidade de vida no trabalho. Pouco mais de 50% dos trabalhos dos eventos
EnANAPAD, EnGPR e EnEO, do periodo 2008-2013 citam a carreira como um evento
dentro da Psicologia VVocacional, com énfase em decisdes tomadas em momentos estanques
das escolhas profissionais e poucos trabalhos sdo estruturados em uma perspectiva

desenvolvimentista.

2.2.2 — Cenario das pesquisas sobre carreira no &mbito internacional

No ambito da pesquisa internacional, no periodo compreendido entre 2009 e 2013,
com relacdo ao tema carreira foram identificados um total de 43 artigos; entretanto, o que
chama a atencdo € uma queda brusca de uma média de 10 artigos/ano para 03 artigos no ano
de 2013.

A partir dessa revisdo foram identificados dois artigos como — bastantes pertinentes —
devido ao fato de suas ideias centrais serem de grande relevancia para a presente tese, sendo
suas principais abordagens: a) a construgdo de papéis de carreira que representa a progressao
interativa da formacdo da identidade da carreira interna e o crescimento da importancia da
carreira externa, mostrando que o novo conceito de papéis de carreira € descrito como uma
ferramenta descritiva para as carreiras; nesse sentido, um modelo de seis papéis de carreira

universais é apresentado. Ndo os empregos, mas 0s papéis de carreira Sa0 propostos como
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unidades para a descricdo das carreiras e, b) o tempo com o pai no desenvolvimento de
carreira dos homens e das mulheres: investigagdo quanto ao impacto do género e do tempo
com o pai na vida de homens e mulheres e no desenvolvimento das carreiras.

Os artigos em destaque formulam a carreira por meio de uma convivéncia com o pai
de uma interacdo interna e externa e na formulagdo de seis papéis de carreiras universais,
apontando, assim, para um maior aprofundamento e comparacdo apoOs aplicacdo das
entrevistas para relacionar a formacdo do sucessor, sua convivéncia com o pai e esses papéis

universais, identificando possiveis semelhancas.
2.2.3 — Cenario das pesquisas sobre carreira no ambito das teses e dissertacdes nacionais

Foi realizada pesquisa quanto as teses e dissertacGes acerca do tema carreira, no
periodo compreendido entre 2004 e 2013, nos programas de doutorado, mestrado e mestrado
profissional em Administracdo conforme classificacdo descrita no item 2.1.3. Encontrou-se
um total de 42 trabalhos (dissertagdes e teses) distribuidos pelos programas, com destaque da
mesma forma para a USP com um total de 13 trabalhos.

O termo carreira foi encontrado em dissertacfes e teses, nos programas de stricto
sensu em Administracdo pesquisados, sobre uma perspectiva de estudo empirico sobre a
escolha da carreira de profissionais de diferentes areas e como estes se comportam na sua
carreira, suas acgoes e escolhas.

Os temas mais correntes estdo centrados nas novas formas de carreira no mercado de
trabalho: carreira proteana, carreira sem fronteiras e de ancoras de carreira, nao sendo
identificado nenhum trabalho que aborde o arco-iris de carreira. Em aproximadamente 60%
dos casos os estudos sdo qualitativos, de perspectiva descritiva com utilizagdo de entrevistas
semiestruturadas e analisadas pela técnica de analise de contetdo. Prevaleceu nos estudos o
método de estudo de caso e de multicasos, foram identificados dois trabalhos que utilizaram a
técnica de histdria de vida para descrever a carreira.

Correlacionado com a proposta do presente estudo, foi identificada na Pontificia
Universidade Catolica de Minas Gerais, no ano de 2009, a dissertacdo do académico José
Antdnio Gontijo do Couto, com tema: DOS PRINCIPADOS HEREDITARIOS: a percepcio
dos jovens executivos sobre as demandas da carreira.

A dissertacdo supracitada trata da percepcdo do jovem executivo, herdeiro das

empresas de seus pais, sobre a satisfacdo e insatisfacdo, bem como fontes de pressao
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relacionadas ao conteudo e ao contexto do trabalho, de ser executivo “filho do dono”, como
sendo a carreira obrigatdria a ser seguida, pois se tem o herdeiro como sucessor nato.

Continuando as pesquisas em teses e dissertacdes, acerca do tema carreira, N0 mesmo
periodo, agora nos programas de doutorados e mestrados da area Psicologia e da area
Psicologia Social do Trabalho e das Organizagdes, da CAPES, com nota igual ou superior a 5.
Foi encontrado um total de 25 trabalhos distribuidos pelos programas. Percebe-se na reviséo
realizada que a maioria dos trabalhos esta alocada na Faculdade de Filosofia, Ciéncias e
Letras da Universidade de Sdo Paulo — um total de 8 — tendo como referéncia os trabalhos
desenvolvidos pela Prof®. Dr. Lucy Leal Melo Silva, pesquisadora alocada no campus de
Ribeirdo Preto.

Nesta classificacdo dos programas de doutorado e mestrado verifica-se um namero
pequeno de trabalhos em relacdo a importancia e relevancia do tema para as pessoas e seu
desenvolvimento profissional, chegando a uma média de 2,5 trabalhos ano. Os trabalhos estéo
voltados em, aproximadamente, 80% deles para a vocagéo e orientacdo de carreira aplicada a
estudantes, profissionais de alguns setores e, na transicdo escola — empresa (estudante para
profissional).

A proxima secdo tratara do contexto da empresa familiar.
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3. EMPRESA FAMILIAR

As empresas familiares, em sua maioria, sdo constituidas por micro e pequenas
empresas, sendo de grande importancia para a economia brasileira, uma vez que do elevado
volume de empregos que geram, de impostos recolhidos e da renda que produzem
(MACEDO, 2009).

Para ser reconhecida como empresa familiar, uma organizacao deve estar ligada a uma
familia, condigdo a partir da qual a sua administracdo foi ou sera passada a novas geracdes e
quando, além do sustento de tal familia, a empresa absorve os interesses e objetivos de cada

um dos seus membros.
3.1 - O Surgimento da empresa familiar

As empresas familiares apareceram na Idade Média e desde entdo representam um
grande papel na evolugdo e, no desenvolvimento das nacGes. Praticas como alfaiataria,
carpintaria, pesca, dentre outras, eram realizadas conquanto o pai de familia exercesse a
atividade principal e envolvesse toda a familia no negdcio obtendo, assim, o sustento do

grupo familiar além de compor, também, certa fracdo da economia local (ADACHI, 2006).

3.1.1 — O surgimento das empresas familiares no Brasil

Segundo Adachi (2006, p.24) no Brasil, as empresas familiares tiveram sua formacao
em quatro ciclos:

a) Na colonizacdo (capitanias hereditérias);
b) Apoés a chegada da Familia Real;

¢) No Brasil Império;

d) No Brasil Republica.

O processo de colonizacdo do Brasil trouxe algumas peculiaridades em relacdo a
empresa familiar. As capitanias hereditarias reproduzem claramente o principio da empresa
familiar no pais. Conforme afirma Adachi (2006, p. 24), elas “foram as primeiras empresas
familiares brasileiras”.

No inicio do século XIX, apos a vinda da Familia Real, muitos portugueses e outros
europeus vieram para o Brasil fugindo das guerras napolednicas. Muitos deles resolveram
investir em terras brasileiras, jA& que ndo pretendiam retornar a Europa. Dessa forma, as

empresas familiares surgiram no momento em que o Brasil, num contexto imperial, vivia uma
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situacdo caracterizada basicamente pelo trabalho escravo na agricultura — momento dos
fazendeiros e dos senhores de engenho.

Ja no periodo republicano muitos imigrantes das diversas regies do mundo se
instalaram em terras brasileiras, trazendo experiéncia e, com isso, influenciando enormemente
as empresas familiares no Brasil, principalmente no que tange ao comércio.

A historia e ascendéncia das empresas familiares podem ser comprovadas na obra de
Soifer (2002), que revelou em sua pesquisa varios fatos historicos de desenvolvimento das
empresas familiares no pais. A pesquisa desse autor revelou 0 movimento de luta que os
povos tiveram para se organizar e profissionalizar os varios segmentos de negocios e a forca
da mé&o-de-obra familiar empregada no desenvolvimento da nag&o.

Devido ao crescente processo global de urbanizacao verificado nas décadas de 1920 e
1930, aliado a disseminacdo de radios e jornais, ocorreu o que hoje denomina-se globalizacao
(@ época conhecida como internacionalizacdo), que foi de grande importancia para o
desenvolvimento mercadoldgico. Vieram barcos a vapor que substituiram os que eram a
velas, fator este que barateou os custos dos fretes internacionais. Caldeiras a 6leo, novas
técnicas de soldagem, etc., permitiram o aumento das cargas transportadas pelos grandes
barcos, barateando ainda mais o frete.

Com essa abertura do comércio, tanto a classe media europeia quanto a americana
conheceram os produtos tropicais produzidos e comercializados (ou roubados) do Brasil, tais
como a madeira de lei, acucar, algoddo, café, borracha, entre outros.

Por causa da depressdo econdmica na Europa e América do Norte, na década de 30,
bem como da Segunda Grande Guerra, de 1939 a 1945, migrou para o Brasil uma grande
quantidade de pessoas que possuiam mao-de-obra especializada; tais pessoas povoaram as
cidades e trouxeram consigo muitas experiéncias, mesmo que tivessem deixado para tras suas
casas, mdveis, maquinas e utensilios. Para atender a essa demanda, 0S pequenos empresarios
precisaram construir uma grande quantidade de casas, fabricar mdveis, maquinas,
ferramentas, utensilios e costurar milhares de vestuarios.

Por estar aquecido, o mercado brasileiro de produtos industrializados e méaquinas
vivenciou um processo de atracdo de investimentos de empresas estrangeiras com tecnologia
de ponta; num primeiro momento, isso visava atender as necessidades dos imigrantes que aqui
viviam. Numa segunda perspectiva, visava a exportacdo. De inicio, eram apenas as
montadoras, como a Electrolux e a Ford; depois, foram as que fabricavam bens industriais,

como Siemens e a Brown Boveri. A partir dai, ja eram as grandes empresas as detentoras de
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patentes e responsaveis pela producdo dos produtos e ndo mais os profissionais das pequenas
empresas familiares, pois 0s novos produtos exigiam ferramentas que nds aqui ndo tinhamos.

Paralelamente a vinda dessas multinacionais, vieram 0s pequenos fabricantes de
matrizes para estamparias, arrebites, parafusos, carrocerias de madeira e embalagens. De igual
modo, os despachantes transportadores e instaladores industriais de pequeno porte e que mais
tarde, se tornariam grandes negocios na era JK. Com o desenvolvimento proposto por
Juscelino Kubitschek de Oliveira (Presidente do Brasil eleito nas elei¢cbes de 1965), ocorreu o
desenvolvimento prioritario dos setores de transporte, energia e a industria de base (bens de
consumos duraveis e ndo duraveis) destacando-se a industria automobilistica.

Soifer (2002) comenta:

O grande programa de substituicdo de importagdes, lancado por Juscelino
Kubitschek em 1956, atraiu uma enorme quantidade de multinacionais.
Essas vieram a complementar, ndo concorrer, com empresas nacionais. Eram
grandes estaleiros, montadoras de caminhdes, de tratores, fabricas de
aparelhos telefonicos. Para ajuda-las vieram industrias estrangeiras que
produziam componentes e insumos, como a Bosch (bombas de diesel), Borg-
Beck (embreagens). As pequenas indUstrias nacionais floriram, assim como
médias construtoras, fabricas de materiais de construcdo, transportadoras,
despachantes, escritérios de engenharia e uma infinidade de empresas de
comércio e servicos que acompanhavam o rapido crescimento industrial. A
baixa inflagdo e o bom lucro na producdo eram a chave do sucesso. Havia
uma grande demanda e tudo que fosse produzido era vendido (SOIFER,
2002, p. 37).

Os comerciantes informais e 0s pequenos comerciantes estabelecidos entenderam a
necessidade de formalizar seus negdcios, melhorar sua estrutura e atender mais clientes. 1sso
os levou a mudar para as pequenas lojas (constituidas, muitas vezes, por uma Unica porta) e a
trazer consigo toda a familia, principalmente tendo a figura do filho como braco direito e seu
principal funcionario.

Foi no contexto anteriormente apresentado que a empresa familiar nasceu no Brasil e
se firmou como um forte negdcio para a economia.

De acordo com a pesquisa realizada pela empresa de consultoria Prosperare (2012),
1/3 das 1000 maiores empresas brasileiras tem sua direcdo formada por membros da familia.
A concentragdo dessas empresas estd em setores como moveleiro, téxtil, da construcao e setor
alimenticio. Setores como mineracao e energia elétrica ttm uma menor presenca desse tipo de
empresa.

A consultoria Prosperare (2012) identificou a localizagdo dessas empresas, afirmando

que estdo localizadas principalmente na regido Sudeste, local que se agrupa um total de 56%
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das empresas familiares. O Sudeste, complementando a histdria das empresas familiares, é a
regido que teve o maior nimero de imigrantes no pais. O sul do Brasil vem com a segunda
maior parte, 27% de empresa familiar, sendo elas em sua maioria vinicolas. O Nordeste do

pais detém cerca de 10%, o Norte 2%, e 0 Centro-oeste 5% da empresa familiar no pais.
3.2 — Conceito de empresa familiar

Existem diversas situacfes que explicam a criacdo da empresa familiar, tais como o
atendimento de uma necessidade, a realizacdo de um sonho, por conhecimento do fundador,
por oportunidade ou mesmo por oportunismo.

A empresa familiar é a empresa que tem sua origem e atual direcdo sobre a
propriedade de uma familia, onde os filhos desenvolvem conhecimento e habilidades por
meio das experiéncias e 0 convivio com os pais e demais membros da familia. Realidade que
vem sendo passadas de geracdo para geracdo, revelando assim uma ideia da existéncia de
preparacdo na empresa familiar de um sucessor e um planejamento para perpetuacdo do
negdcio nas méos da propria familia.

Com o controle da totalidade ou da maior parte das acdes de participacdo na
propriedade da empresa, a familia que a detém tem o direito de controlar economicamente o
empreendimento e exercer influéncia de dominio na administracdo do negécio deixando
muito claro o compromisso que cada um deve assumir no negocio.

Para que se entenda melhor o conceito: a empresa familiar tem uma forte ligagdo com
a cultura da familia que a criou e nela, o fundador, consegue implantar as suas ideias por deter
0 poder de influéncia como criador.

A literatura revisada para este estudo apresenta um leque de conceitos sobre a empresa
familiar; contudo, eles se convergem para uma caracteristica comum que é a existéncia de
lacos consanguineos entre 0s membros que estdo na gestdo e no comando.

O quadro 1 apresenta um conjunto de conceitos identificados na literatura, por ordem
cronoldgica:

Quadro 1: Apresentacdo cronologica do conceito: empresa familiar.
Ano Autor Conceito Empresa Familiar

1964 Donnelley [...] € aquela que, a pelo menos duas geracoes, se
encontra identificado com uma familia e cuja
politica estd marcada por seus interesses e
objetivos especificos.

1975 Barry [...] é aquela controlada pelos membros de uma
Unica familia.

1978 Lodi [...] € aquela em que a consideracdo da sucessdo
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da diretoria esta ligada ao fator hereditario e onde
os valores institucionais da firma identificam-se
com um sobrenome de familia ou com a figura de
um fundador.

1983

Dyer Jr.

[...] € uma organizacdo na qual as decisbes em
relacdo & propriedade e/ou gerenciamento s&o
influenciados pela ligacdo com uma familia ou
familiares.

1986

Bork

[...] ¢ a que foi fundada por um membro da
familia e espera que se transmita, aos seus
dependentes. Os descendentes do fundador ou
fundadores originais terdo a propriedade e o
controle da empresa. Além disso, membros da
familia trabalham, participam e dela se
beneficiariam.

1986

Lodi

[...] é arelagdo da firma com um nome de familia,
envolvendo pelo menos duas geraces; € o
processo de transferéncia do poder por via
familiar, mesmo que ndo haja sendo um familiar
na empresa, na geracéo atual.

1987

Bernhoft

[...] € aquela que possui sua origem e sua historia
vinculadas a uma familia ou que mantém
membros da familia na administracdo dos
negocios.

1992

Leone

[...] é o neg6cio que tem inicio com um membro
da familia; familiares presentes na direcdo e
vinculados com a propriedade; valores do
fundador e/ou familia identificados com os da
firma; sucessdo ligada ao fator hereditario.

1994

Barnes e Hershon

[...] & uma propriedade controlada por um
individuo ou por membros da familia.

1996

Tagiuri e Davis

[...] € uma empresa na qual dois ou mais membros
da familia influenciam a direcéo dos negécios por
meio de lacos de parentesco, papéis de
gerenciamento ou direito de propriedade.

1997

Gersick et. al.

[...] é aquela empresa na qual ocorre a intersec¢édo
entre 0s subsistemas propriedade, familia e
gestao.

1997

Longenecker,

Moore e Petty

[...] é a empresa onde entende-se que haja um
envolvimento de dois ou mais membros de uma
familia na vida e no funcionamento da empresa.
No entanto, este envolvimento varia de tempo
integral a parcial.

1998

Lodi

[...] deve possuir valores institucionais que se
identificam com um sobrenome de familia ou
com a figura do fundador.

1998

Westhead

Cowling

&

[...] para uma empresa se tornar familiar apenas a
intensdo de passar a gestdo da empresa para seu
sucessor ja € uma caracteristica que a transforma
em uma empresa familiar, ou podem-se




48

identificar outros fatores, como: a gestao familiar,
a propriedade em si; a sucessdo também identifica
a organizacao como familiar.

1998

Ricca

[...] nesse tipo de empresa os lagos familiares séo
um elemento fundamental e que, em conjunto com
outros, determina o direito de sucessao nos cargos
de direcdo. Muitas vezes, a esposa, filhos e outros
parentes do atual presidente fazem parte do quadro
de diretores. O mais importante valor da empresa
é a familia, identificada e representada em temas
formais e nas tradi¢des informais. Toda deciséo ou
atitude tomada por um membro da familia é tida
ou interpretada como um reflexo da reputacéo e da
cultura da companhia, independente de quaisquer
lacos formais com a administracdo. Os parentes
s80 a0 mesmo tempo socios e se sentem obrigados
a manter suas acoes e quotas na empresa por causa
das razdes financeiras, principalmente quando
ocorrem prejuizos. E claro que a posicdo de cada
parente na empresa afeta sua situacdo dentro da
familia. Assim, cada membro da familia deve
chegar a um acordo relacionado a sua posi¢do na
empresa, quando se determina qual a posi¢do que
se deve ocupar.

1999

Chua, Chrismam e

Sharma

[...] € aquela gerida com intencdo de moldar ou
persuadir a visdo do controlador por meio da
coalisdo dominante e controle dos membros da
mesma familia ou de um pequeno grupo de
familias.

1999

Lanzana e

Constanzi

[...] um ou mais membros de uma familia exerce
controle sobre a empresa por possuir a
propriedade do capital.

2000

Verstraeste

[...] se torna dificil de ser caracterizada, pois
estabelece o conceito de que para uma empresa se
tornar familiar € necessario que um ou mais
gestores estejam no controle da empresa e sejam
membros da mesma familia. Também acredita
que a credibilidade, e a preparacdo de um
membro familiar para uma futura sucesséo a torne
uma empresa familiar.

2001

Poutzouris

[...] sdo caracterizadas por uma concentracdo de
participacdo acionaria nas méos da familia e por
um regime de propriedade estéatica.

2001

Garcia

[...] destaca que essas empresas deveriam formar
conselhos familiares ou mesmo buscar a
profissionalizacdo da gestéo.

2002

Danes et. al.

[...] a transferéncia da autoridade familiar é fator
preponderante para o0 sucesso do negocio e esta
relacionada a natureza da socializacdo dos
processos entre as geracgoes.
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2003

Davel

[...] relne, simultaneamente, as seguintes
caracteristicas: (a) possui propriedade sobre a
empresa (propriedade total, majoritaria ou
controle minoritario), (b) influéncia nas diretrizes
de gestdo, (c) determina 0 processo sucessorio e
(d) influencia e € identificada com relagdo aos
valores da empresa.

2004

Suehiro
Wailerdsak

[...] propriedade e controle estdo na méo de um
grupo com lacos de parentesco, de sangue ou por
casamento, ou seja, uma familia.

2004

Werner

[...] I = Aquela que nasceu de uma s6 pessoa, um
self man (empreendedor). Ele a fundou, a
desenvolveu, e, com o tempo, a compds com
membros da familia a fim de que, na sua auséncia,
a familia assumisse o comando. Il — a que tem o
controle acionario nas maos de uma familia, a
qual, em funcdo desse poder, mantém o controle
da gestdo ou de sua direcdo estratégica.

2005

Bornholdt

[...] interpreta uma empresa familiar como uma
unido de pessoas numa empresa, em razao de seus
vinculos e valores familiares e societarios.

2006

Uhlaner

[...] tem a maior parte da propriedade nas méos de
uma familia e no qual, pelo menos dois membros
da mesma familia ou sdo proprietarios e ou
gerenciam a empresa juntos.

2006

Ferreira

[...] possui em sua fundacdo e atual direcdo geral
pessoas com 0s mesmos lagos consanguineos.

2007

Grzybovski

[...] deixa implicito o envolvimento de membros
da familia no cotidiano da empresa, seja como
proprietario, seja como diretor principal.

2009

Macedo

[...] é toda organizacdo que, originada na familia,
tem o controle acionario detido por esta, podendo
0S seus membros participar ou ndo da gestdo,
independentemente de qual geracdo deles se
encontre no poder, desde que a sucessdao do
controle acionario aconteca para um ou mais
membros da mesma familia.

2011

Zorzanelli

[...] relativos & empresa familiar sdo baseados no
tripé: Propriedade, Gestdo e Continuidade, todos
partindo do comportamento da familia em relacéo
a empresa.

2011

Jordao

[...] ttm como caracteristica principal a presenca
do fundador. Este, sempre presente, € o0
responsavel pela tomada de decisdes. O problema
é que boa parte dessas decisdes sdo tomadas com
base no emocional e intuitivo. Mesmo assim, ha
casos em que o0 espirito empreendedor do
fundador faz com que a empresa cresca
rapidamente.
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2012 Martins [...] para as caracteristicas de uma empresa
familiar, € quase inevitavel ndo mencionar a
propria cultura da familia: crencgas,
comportamentos e alguns fatores que identificam
as empresas, tais como ter o controle total do
empreendimento, ter a defini¢cdo dos objetivos da
empresa estabelecida por membros de uma
familia, ou de que forma a mesma ira trabalhar
para alcanca-los. Seu clima organizacional é
diferenciado, pois existe uma preocupagdo muito
maior com os colaboradores e seus interesses,
possui uma visao a longo prazo muito mais
facilmente atingivel, ja que as diretrizes da
empresa sdo impostas pela propria familia e,
assim, ndo se cobra muito o resultado a curto
prazo e também uma preocupacgdo com a
qualidade oferecida de seus produtos.

Fonte: Elaborado pelo autor.

Pode-se tomar como entendimento dos conceitos acima tracados em sua evolugdo
cronoldgica uma caracteristica comum, o fato de relagcbes consanguineas estarem presentes na
administracdo desse tipo de empresa. As relacbes de autoridade/gestdo das empresas sdo
fatores ligados diretamente ao modelo tradicional de familia, constituido por um fundador (pai
e/ou mée), seus filhos (sucessores) e seus agregados (genro, nora, sobrinhos).

Para dar suporte a proposta tedrica desta tese, dentre os conceitos acima apresentados,
o0 presente trabalho adota o conceito de Gersick et. al. (1997), segundo o qual tal empresa
seria aquela “na qual ocorre a intersec¢do entre os subsistemas propriedade, familia e gestao”.
Justifica-se esta adog¢do em funcdo do uso desta abordagem para a constituicdo do modelo de
estudo.

3.3 - A Empresa Familiar na Abordagem de Gersick et. al. (1997, 2006)

O inicio dos estudos sobre as empresas familiares se deu por intermédio da formulacao
e descricdo de casos por consultores. Com a evolucdo das empresas familiares, passou-se a
aplicar modelos de comportamento organizacional, estratégia utilizada por pesquisadores de
gerenciamento; concomitantemente, terapeutas de familia comecaram a aplicar conceitos
como diferenciacdo e envolvimento/separacdo para o subgrupo da familia. A partir deste e
demais trabalhos desenvolvidos por socidlogos, psicélogos e outros, houve uma adesdo aos
modelos conceituais de empresas familiares (GERSICK et. al., 2006, p. 4).

O modelo iniciou-se admitindo que as empresas familiares sejam, de fato, compostas

por dois subsistemas superpostos: a familia e a gestdo, cada um com suas regras. Ainda



o1

encontra-se valor para essa proposta; pesquisadores a utilizam na busca de respostas para o
comportamento organizacional e competitividade. (GERSICK et. al., 2006, p. 5).

Em meados da década de 80, na Universidade de Harvad, Tagiuri e Davis elaboraram
0 modelo de dois sistemas, que sdo compostos por subsistema da propriedade e de
gerenciamento, que prevé que a pessoas que possuem O controle acionario nao
necessariamente tém o gerenciamento da empresa. A partir de tais embasamentos é que foi

desenvolvido o modelo de trés circulos — M3C.

llustracdo 1: Modelo de trés circulos — M3C.

2
Propriedade

BN
(dy]

.| Gestao / /
6 / Empresa

Fonte: Gersick et. al. (2006, p. 6).

Conforme a figura acima, o modelo de trés circulos revela-se como subsistemas
independentes, mas superpostos, ou seja, qualquer membro da familia pode estar nos sete
setores formados.

Como afirma Gersick et. al. (2006):

A razdo pela qual o modelo de trés circulos teve uma aceitagdo tdo ampla e
gue ele é teoricamente elegante e também imediatamente aplicavel. E uma
ferramenta muito Gtil para a compreensao da fonte de conflitos interpessoais,
dilema de papéis, prioridades e limites em empresas familiares (GERSICK
et. al., 2006, p. 7).

Dentro dessa mesma perspectiva, todas as metas de pesquisas e teorias convergem
para a descoberta de estruturas que tendem a “desfazer os nos desse comportamento
complexo”. Para Gersick et. al. (2006, p. 14), o modelo dos trés circulos “tem sido uma
ferramenta poderosa para se atingir esta meta. Ao separar 0s dominios, ele esclarece a
motivacao e as perspectivas das pessoas em varios locais do sistema como um todo”.

Visando a evolucdo de seu conceito, Gersick et. al. (2006) criaram o modelo

tridimensional de desenvolvimento, o qual é representado pela ilustracéo 2.
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llustracéo 2 — O Modelo tridimensional de desenvolvimento.

MaTurRIDADE —]
Expansadol | | EIX0O DA EMPRESA
FORMALIZACAO [ |
Nicw -
Jovem Fami_ia EnNTRADA NA TRABALHO PASSAGEN DO
EMPRESARIA EMPRESA CoNJUNTO BastAo
PROPRIETARIO
CONTROLADCR EixXo pA FAMILIA
SOCIEDADE
ENTRE IRMAOS <£| EIXC DE PROPRIEDADE

CONSORCIO DE
Prmos

Fonte: GERSICK et. al. (2006, p. 17).

A principal carateristica desse modelo esta nos estagios de desenvolvimento, uma vez
que, segundo Gersick et. al. (2006, p. 16) “[...] os mais importantes dilemas enfrentados pelas
empresas familiares sdo causados pela passagem do tempo”. Tempo este que se torna
primordial para a continuidade das empresas familiares, especificamente na preparacdo do
sucessor.

3.3.1 — Os subsistemas/eixos do modelo

O subsistema/eixo propriedade denominada como primeira dimenséo para Gersick et.
al. (2006, p. 18), demonstra os estagios e formas de propriedade da familia resultando em
aspectos fundamentalmente diferentes da empresa familiar.

Gersick et. al. (2006, p. 18) também entendem que essas trés categorias:

[...] ajudam os profissionais que trabalham com empresas familiares a fazer
algumas distinc@es criticas entre organizagdes de diversos tipos e ajudam as

proprias familias a entenderem como sua atual estrutura de propriedade afeta
todos os outros aspectos da operagédo e da familia.

A segunda dimenséo para Gersick et. al. (2006) estd centrada no subsistema/eixo da
familia, que subsidia o foco da tese em relacdo ao processo sucessorio que é tido como um

conjunto de estratégias em diferentes fases da vida, corroborando assim Gersick et. al. (2006,
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p. 20) quando alegam “quatro estagios, definidos pelas idades dos membros de cada geragao
que estdo ativos na empresa”. Esse estagio revela um entendimento sobre o desenvolvimento
estrutural e interpessoal, que ocorrem por meio das relacdes e papéis desempenhados pela
familia nos diferentes ciclos de vida das familias. Sera aprofundado este subsistema/eixo por
repousar nesta dimenséo a proposta da presente tese.

Todos estes ciclos caracterizados por diferentes estagios sdo importantes para o
desenvolvimento de uma familia, e varias destas empresas se reconhecem quando olham para
outras em diferentes estagios gque sejam anteriores ou posteriores ao seu: “O senso de
semelhanga com outras empresas familiares no mesmo estdgio €, ao mesmo tempo,
esclarecedor e tranquilizador” (GERSICK et. al., 2006, p. 20).

O subsistema/eixo da familia € bem diferente e especifico dos outros dois —
propriedade e empresa — pois cada pessoa possui um tempo para o desenvolvimento, ou seja,
diferentemente das empresas, é regido pelo envelhecimento bioldgico. Isso leva Gersick et. al.
(2006, p. 62) a conclusdo de que “embora seja possivel deter 0 desenvolvimento de uma
empresa; ou ir para diante ou para tras a partir de qualquer forma de propriedade, isto ndo
pode ser feito facilmente com familias™.

Existe também uma grande diferenca de teorias que tratam sobre o ciclo de vida da
familia, mas esta subsecédo/eixo trata de familias que possuem empresas. Contudo, ela cobre
toda a extensdo da vida adulta em blocos aproximadamente iguais e nas familias que possuem
empresa as relacGes estdo concentradas na vida adulta e durante toda a vida. Finalizando,
Gersick et. al. (2006, p. 63) concluem que seu modelo “coloca énfase especial na porg¢do do
desenvolvimento da familia, em que ha, no minimo, duas geracdes de adultos™.

A presente dimensdo é caracterizada pela ilustracéo 3.

lustracgéo 3: O eixo da familia.

Jovem Familia Entrada na Trabalho Passagem do
Empresaria Empresa Conjunto Bastao
/\ /\ /\ /\

Fonte: GERSICK et. al. (2006, p. 21).

O primeiro estagio, “Jovem Familia Empresaria”, revela todas as dtvidas e dilemas do
inicio de uma situacdo nova, seja ela com o come¢o da vida adulta, seja nas decisdes
familiares, ou, por fim, na responsabilidade de que suas a¢des sejam certeiras, pois ali repousa

a realizacéo de um sonho.
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Est4 concentrada na geracdo adulta (pais) abaixo de 40 anos e nos filhos (se houver)
abaixo de 18 anos. Este estagio pode durar um longo periodo: “dos primeiros anos de vida
adulta dos jovens empreendedores ou sucessores até a adolescéncia dos seus filhos”
(GERSICK et. al., 2006, p. 63).

Sustentando essa tese, Gersick et. al. (2006, p. 21) afirma que o primeiro estagio pode
ser visto como “um periodo de intensa atividade, inclusive de definicdo de uma parceria
conjugal que possa suportar o papel de proprietario-gerente, de decisdo sobre ter ou nédo filhos
e crid-los, de formar um novo relacionamento com os pais que envelhecem”.

Seus grandes desafios estdo localizados em a) criar um empreendimento casamento,
viavel; b) tomar as decis@es iniciais a respeito do relacionamento entre trabalho e familia; c)
estabelecer relacionamentos com a familia ampliada e d) educar os filhos (GERSICK et. al.,
2006, p. 63).

Partindo agora para o segundo estagio, “Entrada na Empresa”, percebe-se que a
mesma é caracterizada pela passagem da geracdo mais jovem para a vida adulta produtiva,
representada de dez a quinze anos mais velha, e provavelmente preocupada com a adocao de
critérios de entrada e planejamento de carreiras para a geracdo de jovens adultos, inclusive
quanto a sua entrada ou ndo entrada na empresa. Esse pode ser visto como um fato comum em
empresas familiares: faz-se necessario administrar ndo apenas a entrada dos seus proprios
filhos na empresa, mas também a entrada dos netos: normalmente, “ao chegar a faixa dos
quarenta, o proprietario-gerente sente que € o momento de aprender as primeiras lices de
“entregar” a empresa aos filhos na medida em que se tornam adultos” (GERSICK et. al.,
2006, p. 21).

Nesse estagio, a geracdo mais velha (pais) esta entre 35 e 55 anos; 0s mais jovens,
entre a adolescéncia e os 30 anos. Os mais velhos estdo alinhando as estratégias da empresa a
sua vida pessoal, e 0s jovens estdo iniciando a vida de trabalhador dentro ou fora da empresa
da familia. Sua atuacédo (jovens) na empresa ainda nao se revelou como prioridade até mesmo
porque existem empresas e familias de todos os tamanhos e posi¢des mercadoldgicas, alto ou
pequeno numero de sucessores a lideranca; esse € o0 momento de conhecimento do que a
empresa familiar pode oferecer a esse jovem herdeiro (neste momento ele ainda € herdeiro).

Os maiores desafios deste estagio, segundo Gersick et. al. (2006, p. 73) esta em: “a)
administrar a transicdo da meia-idade; b) separar e individualizar a geracdo mais nova e c)
facilitar um bom processo para as decisdes no inicio sobre carreiras”.

Chegando agora ao terceiro estagio, o do “Trabalho Conjunto”, a geracdo mais velha

(pais) esta entre os 50 e os 65 anos; os filhos, a geracdo mais jovem, estdo entre 20 e 45 anos;
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essa fase é caracterizada por grande complexidade nas relacfes familiares, pois existe uma
diferenca de idades e relacOes de parentesco, pais, filhos, sobrinhos, primos, cunhados, entre
outros.

Durante esse periodo, a partir do terceiro estagio a capacidade administrativa da
empresa familiar serd testada em sua manutenc¢éo e continuidade — principalmente em relaco
a “lucratividade e poder de prover oportunidades de carreira para membros qualificados da
familia” (GERSICK et. al. 2006, p. 21).

Acontece neste estagio o envolvimento de duas ou mais geragcdes a0 mesmo tempo na
empresa, a mais antiga no auge da autoridade; os mais novos, preocupados em abrir espaco
para si, mostrando ao pai sua capacidade e competéncia.

E um estagio no qual emerge uma rede de familias, com o casamento da geracdo mais
nova e a chegada de seus filhos, como enfatiza Gersick et. al. (2006, p. 83) ao afirmar que
“para a geragdo mais antiga, ¢ a época do ninho vazio, quando os filhos mais novos deixam a
casa e os mais velhos seguem em suas vidas e em suas novas familias”. Os desafios desse
estagio estdo centrados em “a) promover cooperacdo e comunica¢do entre geracdes; b)
encorajar a administracdo positiva de conflitos e ¢) administrar as trés geracfes da familia que
trabalha em conjunto”.

Por fim, o ultimo estagio, a “Passagem do Bastdo”, deve ser entendida, como o
momento em que todos estdo preocupados com a transi¢cdo, com as escolhas de partilhar ou
passar a gestdo de uma geracdo para outra. As empresas familiares, ocupadas pela geracao
mais velha acima de 60 anos, passardo por transformacdes: estando ou ndo preparadas, no
momento certo ou ndo, planejadas ou ndo, as transi¢cbes irdo acontecer e 0s ciclos
recomecarao.

Toda essa preocupacdo fica evidenciada quando Gersick et. al. (2006) enfatiza que
mesmo que a sucessdo seja constantemente entendida como uma questdo de negocios é de
impressionar o fato de que ha enorme importancia também no circulo da familia: “se a familia
se preparar bem e tiver forca para superar as muitas resisténcias a essas grandes mudangas,
entdo a Passagem do Bastao podera ser concluida com sucesso” (GERSICK et. al., 2006, p.
22).

Muitos estudos estdo concentrados neste estagio; contudo, ele talvez seja 0 menos
compreendido no desenvolvimento da familia. Sua duracdo vai desde o periodo no qual a
geragdo mais velha chega aos 60 anos e termina apenas com sua morte; esta ligada
diretamente ao controle acionario da empresa familiar; contudo, ndo se podem esquecer 0s

outros eventos acontecidos na empresa familiar, pois neste momento muitas empresas
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familiares podem ter trés geragcdes na corporagdo, podendo assim haver geracdo em estagios
anteriores do subsistema/eixo (GERSICK et. al., 2006).

Seus principais aspectos desafiadores, para Gersick et. al. (2006, p. 93), estdo
centrados no “a) afastamento da geracdo mais velha da empresa e, b) transferéncia da
lideranca da familia de uma geragdo para outra”. O processo de sucessdo, suas definigoes,
desafios e referéncias conceituais serdo abordados mais especificamente na secdo 4 da
presente tese.

De acordo com o modelo tridimensional de desenvolvimento proposto por Gersick et.
al. (2006), concebido na ilustracdo 2, a terceira dimensao é representada pelo subsistema/eixo
da Empresa, que representa seu desenvolvimento ao longo do tempo e tem como base os
ciclos de vida das empresas. Isso é representado por uma progressao linear e simples de trés
estagios, sendo, primeiramente, inicio, depois expansao e, por fim, maturidade. Tais ciclos sdo
capazes de captar a diferenca e variagdes de cada estagio de forma simples, concisa e clara.

Para Gersick et. al. (2006, p. 23) “os modelos de ciclos de vida de empresas em geral
fazem claras distin¢des entre os estagios, marcados por mudancas especificas na estrutura e
nas operagdes da organizagao”.

O primeiro estdgio — inicio que representa o comeco da empresa, sua fundacdo e
primeiros anos.

O segundo estagio — expansao, que é representado pelas empresas familiares que se
estabelecem no mercado e tém suas operacdes estabilizadas por meio de uma rotina comercial
previsivel.

O terceiro e ultimo estagio — maturidade: momento em que a empresa familiar tem
suas caracteristicas centradas na avaliacdo que o mercado faz de sua posicdo, muitas vezes
estagnada e rotineira, lutando por lucros cada vez mais escassos ao ponto que a automatizacao
deixa a empresa sem perspectiva de crescimento.

Com isso é finalizado o entendimento sobre o modelo tridimensional de Gersick et. al.
(1997, 2006) que compde uma das teorias bases da tese, especificamente 0 subsistema/eixo
familia, para tratar o processo sucessério quanto a formacao e desenvolvimento do sucessor

nas empresas familiares.

3.4 — Caracteristicas da empresa familiar

A empresa familiar possui especificidades que a difere dos outros tipos de

organizagOes e sociedades existentes no mundo, especificidades estas que estdo todas
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alicercadas na familia: em suas crencas, em seus valores, em sua formacéo e, principalmente,
em seus relacionamentos.

Situacdes do cotidiano de toda a familia pode se tornar um problema na empresa
familiar, como o almogo de domingo pode se tornar reunido de negdcios ou a reunido na
empresa pode ser revertida para uma briga de familia.

Essas especificidades existem pelo fato de a familia estar envolvida com a empresa e,
em muitas empresas familiares atuam todos os membros da familia: pai, mée, filho, nora,
genro e outras pessoas com algum grau de parentesco; formam, assim, uma grande
complexidade de gestdo, principalmente de pessoas e de poder.

As organizacdes familiares possuem caracteristicas peculiares a seu tipo de sociedade,
estdo presentes em varias dessas empresas e sdo demonstradas da seguinte maneira por
Moreira Junior e Bortoli Neto (2007, p.25-28):

- DecisGes emocionais: uma caracteristica bastante marcante em varias organizagées
(porém com maior incidéncia nas familiares) estd relacionada as questGes pessoais: 0
fundador geralmente posiciona o filho na organizacdo e, na maioria das vezes, 0 mesmo nao
possui perfil para o negécio;

- Dificuldades na descentralizacdo: em organizacdes desse tipo € comum partir da
premissa de que o fundador € centralizador; porém, ha uma explicacdo ébvia para isso;

- Lealdade e dedicacdo como critérios de recursos humanos: neste quesito, vale
observar que a presenca de funcionarios antigos e leais é de grande importancia para a
organizagdo; porém, se a mesma 0s mantiver apenas por consideracdo, sem a preocupacao
com a competéncia, podera sofrer as consequéncias de um mercado competitivo e agressivo;

- Confianca mutua: salienta-se nesta questdo a posi¢do ocupada pelos integrantes da
familia em cargos de confianca, onde muitas vezes 0s mesmos ndo possuem competéncia para
tal atuacdo, dificultando a gestdo e o desempenho da empresa;

- Existéncia de conflitos: a maioria dos conflitos em uma empresa familiar gira em
torno de desentendimentos entre pais e filhos e, quando existem mais herdeiros, entre irmaos
também;

- Perfil do fundador = perfil do sucessor: Ha um grande problema neste caso, quando
0 sucedido (fundador) deseja que 0 seu sucessor possua 0 mesmo estilo de gestdo e comando
da empresa, acarretando desentendimentos, pois 0 importante € que o0 sucessor adeque seu

perfil as necessidades da empresa.
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Diante do exposto, fica claro que a confusdo familia versus negdcios, seus valores,
crencas, cultura e posicdes de comando devem ser tratados com maior cautela a fim de néo
comprometer o futuro da empresa e da familia.

O proprietario se dedica intensamente para que a empresa funcione e prospere. Assim,
influencia em todos os aspectos do negdcio contribuindo para a sua formacdo e seu
andamento.

Historicamente, as empresas familiares mais antigas e que sobreviveram no mercado
possuem caracteristicas semelhantes na preparagdo, educacdo e modernizacdo dos familiares
envolvidos na gestdo. A imagem de uma empresa familiar bem-sucedida por muitos anos é
vista como vencedora de uma guerra e encontramos empresas centenarias que estdo fortes e
bem estruturadas no cenario econdmico atual, dentre elas a Cedro Téxtil (142 anos); a Hering
(133 anos); a Ypioca (167 nos) e a Avon (127 anos).

Segundo Ricca (1998, p. 24):

O tempo de existéncia da empresa é um elemento fundamental em qualquer
andlise valorativa das organizac@es, principalmente por causa de aspectos
como tradicdo, que, em muitos casos, trazem dificuldades para as
necessidades de crescimento e evolugdo da organizag&o.

Cabe ao fundador maximizar os pontos fortes e minimizar os pontos fracos; todo
empreendimento possui condi¢Ges para dar certo e, para se perpetuar no mercado desde que
encontre um modelo de gestdo adequado e eficiente ao negdcio, o qual competira para a sua
permanéncia e desenvolvimento mercadologico.

As empresas familiares ndo devem ser vistas como organizagdes em situacao
desfavoravel, incapazes de alcancar sucesso; elas “possuem caracteristicas proprias que
constituem verdadeiros desafios, e as solu¢des nem sempre ocorrem com facilidade”, como

assegura Lerner (1996, p. 153).
3.5 — A importancia da gestao eficiente na empresa familiar

Com o desenvolvimento da empresa familiar seu crescimento revela novos desafios
advindos desse processo, seja pelo aumento de participagdo de mercado, pelo ingresso de
novos membros da familia, pelo ingresso de agregados (parentes ndo consanguineos), pelo
processo sucessorio, por falhas na gestdo, dentre outros.

Quando a empresa “sai de trds do balcao” precisa estar preparada para a globalizagao,
e tal preparo esta no atendimento, na qualidade do produto, no seu capital de giro, na prépria

subsisténcia econdmica da familia.
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Como afirma Ricca (1998, p. 11):

A estabilidade e a harmonia no relacionamento familiar e na sua intersecdo
com a administracdo da empresa, considerando a identidade de interesses de
longo prazo, é o que permitira o equilibrio entre os interesses individuais e
os da empresa. O orgulho, a identidade e os costumes transmitidos de
geracdo a geracdo permanecem na meméria familiar e sdo essenciais para o
sucesso de uma empresa familiar.

Com o crescimento das empresas e 0 aumento da concorréncia dos produtos e
servicos, a adocdo de métodos de gestdo mais eficiente passou a ser imprescindivel nas
organizacOes, obrigando as empresas a se estruturarem visando a sua permanéncia no
mercado.

Em relacdo as contradi¢cbes da empresa familiar, Macedo (2009) expBe uma questdo
da qual muito se comenta, ao salientar que quando se fala neste tipo de empresa, a primeira
impressdo é a conotacdo negativa que elas transmitem, devido a predominéancia da falta de
profissionalizacéo e da excessiva concentracdo de poder pelo fundador.

As dificuldades mais comuns entre essas organizacdes relacionam-se com a auséncia
de planos e regras pré-estabelecidos, recursos humanos inadequados ou mal qualificados,
quadro funcional incompativel com a necessidade das empresas e a presenca de decisdes
intuitivas, empiricas e improvisadas (WERNER, 2004).

Todos esses problemas unidos a falta de capital das empresas, baixa lucratividade,
pouco ou quase nenhum investimento, gestdo centralizada, luta pelo poder, manutencdo da
tradicdo, entre outras, € que coloca em risco a sobrevivéncia das empresas familiares,
principalmente as de pequeno porte (FERREIRA, 2006).

As micros e pequenas empresas familiares tendem a ser mais probleméticas na
administracdo de seus negdcios, pois confundem muito as questdes afetivas e familiares com
negocios e profissionalismo, conforme enfatiza Ferreira (2006) ao afirmar que questdes
operacionais ou estratégicas trazem grandes dificuldades para esse tipo de organizagédo.

Segundo Lodi (1978), o segredo da sobrevivéncia da pequena empresa esta em eleger
um sucessor competente e possuir uma estratégia de segmentacdo e diferenciacdo que a
coloque em um nivel de exceléncia dentro do nicho definido no qual esta inserida.

Nesta mesma linha de pensamento, Werner (2004, p. 9) aponta que:

Os criticos da empresa familiar tendem a enfatizar seus aspectos negativos,
as dificuldades e a taxa de mortalidade. No entanto, eles se esquecem de que
aquelas vao além da fase do empreendedor e consolidam o processo
sucessorio, representam verdadeiras historias de sucesso e dessa forma
devem ser tratadas (WERNER, 2004, p. 9).
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Muitas familias, com o objetivo de fazer com que o negdcio se perpetue durante varias
geracOes, optam pela profissionalizacdo da empresa familiar, situacéo esta a partir da qual sdo
contratados profissionais qualificados com as habilidades necessarias para cumprir fungdes e
assumir responsabilidades dentro da empresa.

Em algumas empresas, 0 momento de sucessao € confuso e, muitas vezes, turbulento,
pois surge uma competicdo familiar quando existe um nimero maior de funcionarios. Esse
fator faz com que se seja necessario um controle e uma administracdo profissional para que a
empresa a empresa consiga se estruturar de maneira eficiente para se manter no mercado.

Buscando a perpetuacdo do negocio, ou seja, a transferéncia entre fundador e
geracOes, alguns mecanismos podem ajudar muito na conducdo para manter o negdcio em
atividade.

Em Leone (2010, p. 33), ela ressalta que “quando uma segunda geracdo assume o
poder empresarial, 0os contextos da familia, da empresa e da propriedade do negdcio sofrem
transformagdes”. Os herdeiros tornam-se sdcios e o papel muda de figura porque os conjuges
ganham maior importancia no negocio, 0 que torna necessario entender como e quando
devem contribuir para que o negdcio se mantenha.

O acordo familiar € um documento, que tem fundamento e parametros legais que sao
resultantes da vontade, dos desejos e interesses de comprometimento entre 0s componentes da
familia.

A partir dai, os valores familiares e as regras definidas tornardo visivel o caminho que
proporcionara o planejamento dos novos projetos que fortalecerdo a unido entre as partes da
familia e determinardo a continuidade da existéncia do negdcio.

A sucessdo é uma questdo tdo séria que ndo se deve ignorar nenhum fato;
infelizmente, alguns empresarios nao estdo preparados para enxergar a gravidade que tem esse
processo dentro da empresa. As empresas familiares tém uma grande tendéncia para o
crescimento, caso administradas com responsabilidade advinda desse potencial e real poder de
desenvolvimento; muitas pessoas fardo parte do quadro de funcionarios, como: irmaos, filhos,
primos, sobrinhos, genros, noras e netos. Alguns possuirdo qualificagdo para assumir 0S
cargos; porém, outros nunca levaram a sério o fato de ter que trabalhar para sobreviver.

E primordial a condicdo de preparacio para que alguém assuma um cargo de tamanha
responsabilidade na empresa familiar, pois, sem o preparo a sucessao ndo terd o éxito
esperado. Faz-se de extrema dificuldade para algumas pessoas entenderem que nem todos os

candidatos a sucessdo nasceram com o dom ou a vocacgdo para assumir responsabilidades com
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negécios de familia. Em mercados muito competitivos, como é facil compreender, ndo existe
espacos para os amadores.

Assim, aperfeicoar a gestdo €, certamente, uma importante estratégia para
proporcionar um ambiente empresarial mais profissional aos herdeiros. Vontade de mudar néo
é suficiente, o lider em exercicio deve ter consciéncia da importancia em planejar o processo
sucessorio e implantar as novas mudancas nas suas empresas junto a familia.

O gestor deve evitar a indefinicdo das estratégias e também ndo adiar o processo de
entrega do poder para o sucessor. O correto € sempre facilitar e permitir as mudancas para que
ndo sejam apenas superficiais, pois o risco de que ndo se perpetue o negécio da familia €
grande.

Dietrich (2008) afirma que, posto que a empresa familiar tende a conduzir a questao
da sucessdo, promovendo, assim, a transicdo do comando de uma geracdo a proxima, as

empresas familiares tendem a representar sistemas:

[...] relativamente estaveis, a0 menos, enquanto o fundador esta presente.
Tornam-se  funcionalmente desestabilizadas a partir de eventos
desencadeadores, como a decisdo de trazer um membro da familia para uma
posi¢do sénior, ou, ainda, quando o fundador decide que é hora de se retirar
da operacéo. O resultado pode ser ambiguidade; e o cotidiano pode passar a
ser pontuado por confusdes e conflitos entre os membros familiares e os
executivos atuantes na gestdo. O que vem a seguir € uma sucessao de agdes
mal elaboradas e, claro, mal manejadas, provocando processos ainda mais
caoticos e incompletos (DIETRICH, 2008, p. 37).

Assim, de acordo com Ricca (1998, p. 11), “o orgulho, a identidade e os costumes
transmitidos de geracdo a geracdo permanecem na memoria familiar e sdo essenciais para o
sucesso de uma empresa familiar”. Leach (1998), por sua vez, comenta que “escolher um
sucessor pode significar uma escolha entre filhos e filhas que, até entdo, tinham todos suas
proprias ambigdes secretas de sucessao quando o pai se afastasse” (LEACH, 1998, p. 32).

3.6 — Estagios do ciclo de vida da empresa familiar

Este modelo desenvolvimentista se preocupa em estudar e entender como a familia
muda, passando por varios estagios dos ciclos de vida das organiza¢des identificando, assim,
diferentes relagdes em tais ciclos. Nao podendo deixar de apresentar que os ciclos de vidas
dos produtos e ou servigos podem estar em diferentes fases do ciclo da familia.

Conforme afirma Leone (2010, p. 19):

E muito importante conhecer bem o ciclo de vida de uma organizagio
familiar e ter nogdo de como funciona a dindmica de relacionamento entre a
empresa e a familia, entender da contribuigdo social dela para com os grupos
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de colaboradores e ter uma visao nitida do papel de dirigente nas tomadas de
decisdes estratégicas (LEONE, 2010, p. 19).

A citacdo acima corrobora a visdo de Oliveira (1999, p. 23), para quem muitas das
andlises que sdo feitas do processo de algumas empresas familiares “esquecem-se de separar,
de um lado, a influéncia do modelo de gestdo (familiar ou profissional) e, de outro, a
influéncia da realidade do mercado no momento considerado” (crescimento, maturagao e
declinio).

A empresa familiar, quando vista como um organismo vivo, pode ser estudada em sua
origem, crescimento, apogeu e declinio, desde seu fundador até suas proximas geracGes
mapeando, assim, seu ciclo de vida; isso ajuda a explicar o crescimento das relagdes
interpessoais e o fluxo de capital (LODI, 1994).

Nessa mesma perspectiva, Lodi (1998, p. 29) afirma que a “singularidade de cada
empresa familiar, em seu ciclo de vida, mostra problemas crénicos e circunstancias
(circunstanciais?)”. Em determinados ciclos, elas diferem e, em outros, assemelham-se a
todas as demais organizacdes.

Ao se analisar o ciclo de vida das empresas familiares, por meio do modelo
tridimensional de desenvolvimento, na perspectiva do subsistema/eixo da familia de Gersick
et. al. (1997, p. 20), conclui-se que as empresas familiares congregam relacGes familiares e de
trabalho: portanto, “sdo universos complexos. Estes devem ser entendidos sempre com
olhares que se alternam entre o foco no todo e as percepgdes sobre o funcionamento das
partes”.

A teoria do ciclo de vida das empresas familiares adotada na presente tese é o

subsistema/eixo da familia desenvolvido por Gersick et. al. (1997, 2006).

3.7 — Governanca na empresa familiar

Na busca pela profissionalizacdo das empresas familiares, um dos caminhos que
conduzem esse processo € a governancga corporativa. Trata-se de um modelo de gestdo que
harmoniza o clima interno, busca melhoria no resultado organizacional, separando o direito a
propriedade das decisfes do negdcio. Com isso, reduz-se 0s riscos na sucessao e melhora-se o
processo de tomada de decisdes (KOZLOWSKI, 2004, ANDRADE, ROSSETTI, 2004).

A preocupacdo com o tema governanca € de longa data, mas o inicio das acles
concretas deu-se em 1991, com uma acdo do Banco da Inglaterra preocupado com o0s

escandalos envolvendo os Conselhos de Administragdo das empresas; o resultado foi a
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nomeacdo de uma comissdo para estudar o assunto. Tal Comissdo, liderada pelo Lord
Cadbury, desenvolveu um documento denominado Cédigo de Préaticas Recomendéaveis (Code
of Best Practices), publicado em 1992.

Segundo Bernhoeft e Gallo (2003 p. 4-5), no Brasil, 0os primeiros movimentos
“tiveram inicio em 1994 com a criacdo do Instituto Brasileiro de Conselhos de Administracéo
(IBCA). Posteriormente este grupo se transformou no Instituto Brasileiro de Governanga
Corporativa (IBGC), fundado no inicio de 1999”.

Como define Bornholdt (2005, p. 25), “a origem da palavra governo ¢ associada ao ato
de conduzir um navio pelo leme”. Dentro de uma perspectiva metaforica, significaria “levar
uma embarcacdo (nesse caso, uma empresa familiar) através dos mares revoltos de um porto
ao outro de forma segura”.

Bornholdt (2005, p. 27) afirma ainda que o principio da governanga corporativa
“refere-se as relagBes entre a empresa, os acionistas (socios), a familia e seus herdeiros”. Lodi
(2000, p. 15), por sua vez, define que a governanca corporativa “€ um novo nome para o
sistema de relacionamento entre acionistas, auditores independentes e executivos da empresa
liderados pelo Conselho de Administra¢do”.

Para Shleifer e Vishny (1997, p. 8), “a governanca corporativa € 0 campo da
administracdo que trata do conjunto de relacGes entre a diregdo das empresas, seus conselhos
de administragdo, seus acionistas e outras partes interessadas”. De acordo com Silva (2006, p.
16), “governanga corporativa ¢ um conjunto de praticas que tem por finalidade otimizar o
desempenho de uma companhia, protegendo investidores, empregados e credores, facilitando,
assim, 0 acesso ao capital”.

Quando aplicada as empresas familiares, a governanca corporativa se concentra na
criacdo de instrumentos claros para facilitar o relacionamento de seus acionistas, revelando,
com isso, ser uma das estratégias mais atuais para a profissionalizacdo da gestdo das empresas
familiares (BORNHOLDT, 2005).

Nas empresas familiares os 6rgdos de governanca geralmente sdo os conselhos da
familia, o de administracdo e o consultivo; quando a empresa familiar possui varias geragoes
no comando, comumente se encontra também o conselho de socios e a assembleia de
acionistas.

Para se construir um modelo estruturado de governanca, cada membro deve ter sua
participacdo bem definida e ter o processo decisorio aprimorado, buscando sempre atender o

interesse dos acionistas, representando-os da melhor maneira possivel junto aos érgdos de
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governancga garantindo, assim, a perpetuacdo da empresa familiar (BERNHOEFT, GALLO,
2003; BORNHOLDT, 2005).

Tal perspectiva é corroborada pelas ideias de Floriani (2008, p. 90), o qual acredita
que “as empresas do tipo familiar j& demonstram preocupacdo em privilegiar um modelo
gestor apoiada em responsabilidade social e governanca corporativa”.

Os perigos e as oportunidades constituem os elementos do processo de governanga nas
empresas familiares emergindo principalmente nos conflitos empresa e familia. Para entender
essa relacdo é preciso integrar os sistemas familia, sociedade e empresa; assim, também é
possivel compreender a estrutura sistémica da governanga familiar. Desenvolvida por
Bornholdt (2005), ela abrange os trés eixos e a relacdo entre os trés sistemas, conforme
explicitado abaixo:

- O sistema empresarial e o conselho de administracdo (gestéo);
- O sistema societario e a assembleia de acionistas e s6cios (S06cios);
- O sistema familiar e o conselho de familia (familias).

Ja preocupado com a perpetuacdo da empresa familiar, Lodi (2000) enfatizava a
qualificacdo dos herdeiros e o desenvolvimento da governanca corporativa por meio da
profissionalizacdo da empresa. Adequar-se as novas realidades mercadoldgicas do negdcio ou
da estrutura familiar, garantem a empresa familiar desenvolvimento e permanéncia no cenario
comercial.

A proxima secdo realizara um estudo acerca do processo sucessério da empresa

familiar.
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4. O PROCESSO SUCESSORIO

Antes de qualquer coisa, vale ressaltar que existem dois tipos de sucessdo nas
empresas familiares: a) sucessao familiar — feita por membros da familia que assumem a
gestdo da empresa; e b) sucessdo profissional — onde os membros da familia ndo assumem a
gestdo da empresa, participando apenas como acionistas.

A presente tese adota a sucessao como referenciada no item “a”, acima, na qual a
gestdo da empresa é passada a um membro da familia. Como afirma Oliveira (1999), a
sucessdo familiar possui caracteristicas intrinsecas e enraizadas que vao além do simples fato
de se transferir a lideranca; sendo assim, existem aspectos que devem ser levados em

consideracao:

A realidade da familia quanto aos seus valores, crencas, atitudes e
comportamentos pessoais; se 0s niveis de riqueza e poder, encontram-se
acima das interacGes pessoais e familiares; se existe dicotomia entre empresa
¢ familia; como sdo tratados os “parentes agregados”, como genros € noras;
como esté a expectativa de vida dos membros mais influentes da familia e a
atuacdo do patriarca e, principalmente, da matriarca da familia (OLIVEIRA,
1999, p. 25).

De acordo com Gersick et. al., a sucessao pode ser vista como o teste supremo de uma

empresa familiar:

Depois que ela é transformada de empreendimento individual em familiar,
sua continuidade torna-se uma preocupacdo Unica. Os ciclos de vida
individuais e os das empresas inevitavelmente divergem. Passar a empresa,
lucrativa e em boas condic¢fes a uma nova geracdo de lideres € uma meta que
motiva 0os membros dos trés circulos (GERSICK et. al., 2006, p. 194).

4.1 — A fase da sucessao familiar

Durante o processo sucessorio a familia assume um papel decisivo, considerando a
forte influéncia do fator hereditario nessa fase. Evidenciam-se fatores ligados a personalidade
e a lideranca que irdo modelar a forma como é conduzida a sucessao. Nota-se também que na
passagem do comando para a proxima geracao, as caracteristicas do sucedido tém uma grande
predominancia nas decisdes do sucessor até mesmo copiando seu estilo e modelo (MARTINS
et. al. 2012).

A fase da sucessdo pode ser marcada como uma das piores fases da empresa familiar:

emergem conflitos nas trés pontas (propriedade, empresa e familia), o preparo dos herdeiros



66

deve ser feita ao longo dos anos, buscando a harmonia e correta preparagédo do novo gestor
(LODI, 1987).

Colaborando com a afirmacdo acima, Amendolara (2005, p. 18) enfatiza que “num
dado momento, as contemporizacdes, 0 respeito, a paciéncia comecam a afrouxar, e o
confronto entre a velha geragéo e a nova radicaliza-se, tornando inevitavel o conflito”.

A sucessdo ndo deve ser vista apenas como um acontecimento, onde o velho lider
deixa sua empresa e passa 0 bastéo a seu filho. A sucessdo € um processo movido pelo relégio
do desenvolvimento, e do natural amadurecimento e envelhecimento das geraces.

Amadurecimento que comegca em casa € composto pela preparacdo e insercdo dos
filhos como a geracgéo que vai assumir a lideranga da empresa familiar, conforme define Ricca
(1998):

O modo como o chefe de familia cria seus filhos é fundamental para
determinar a sucessdo na empresa. E através da educagio e dos principios
gue aprendem em casa 0S possiveis sucessores serdo preparados para lidar
com o dinheiro e com o poder (RICCA, 1998, p. 20).

O processo de sucessdo envolve o desejo de sobrevivéncia da empresa, a busca pela
continuidade da organizacdo, com lideranca da familia e a real possibilidade da perpetuacao
da empresa pela geracdo sucessora dando continuidade ao sonho do fundador e garantindo,
assim, a realizacdo dos projetos da familia (SHARMA, 2006).

Caracteriza-se por uma etapa delicada, pois a sucessdo € importante e inevitavel no
ciclo de vida das empresas familiares, e fazem parte ndo apenas o sucedido e o0 sucessor, mas
toda a estrutura familiar, a empresa, e o patriménio bem como a comunidade e o0s
stakeholders envolvidos na empresa. A sucessdo familiar ndo deve ser tratada apenas sobre
aspectos racionais, pois envolve questbes afetivas e emocionais da estrutura familiar
(BERNHOEFT, 1987).

Com este objetivo de sucessé@o bem delineado emergem elementos que influenciam a
efetividade do processo; dentre elas, destaca-se a formacao educacional e profissional, e 0
desenvolvimento dos sucessores dentro da familia (BROCKHAUS, 2004).

Entretanto, antes de transferir o comando ao sucessor, cabe ao sucedido verificar
inimeras situagbes como, por exemplo, a resposta para 0 questionamento: Se 0 sucessor seria
um bom funcionario para sua empresa? Essa resposta pode mudar totalmente os planos da
sucessao familiar, pois ela pode ser positiva ou negativa ao ponto de que 0 sucessor se
classifique somente como “filho do dono”; nesse caso, o processo sucessorio pode fracassar
(LODI, 1978).
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Ainda no que tange a preparacdo do sucessor, Lodi (1978) vem sugerir que 0 sucessor
deve ter um aprendizado desde o “chdo de fabrica” até conquistar o direito por mérito a
ocupar um cargo de lideranca, iniciando até em outras organizacdes, para que possa valorizar
sua posi¢do como sucessor caminhando “com suas proprias pernas” e conquistando resultados
por seus méritos.

Refletindo ainda em relagdo ao sucessor, 0 mesmo deve demonstrar interesse, pois ele
precisa gostar do negocio o qual esta herdando e ndo tentar imitar o sucedido, mesmo porque
sdo perfis diferentes e vivenciam cenarios diferentes; a paixdo deve estar na tentativa de
continuidade de um empreendimento que exige uma atencdo especial, pois ali estd o sonho,
vida e dedicacdo de quem iniciou muitas vezes (BERNHOEFT, 1989).

N&o considerar a necessidade de um processo sucessorio na administracdo das
empresas (e, principalmente, das familiares) é um erro muito grave. A questdo é que, pela
falta do entendimento em substituir o lider, a empresa poderad pagar um preco muito alto pelo
tempo perdido até que se qualifique outro para substitui-lo.

Como afirma Cohn (1991), os valores e as ideias devem ser conscientemente

compartilhados:

Os filhos ou sucessores ndo podem partilhar suas metas através de osmose.
Precisa-se conversar com eles. Compartilhar com eles. Explicar-lhes por que
se fazem as coisas e como sdo tomadas as decisdes. Esta comunicacgéo
deveria comegar com os filhos em idade juvenil. (COHN, 1991, p. 210,
grifo nosso).

Essa perspectiva é corroborada por Lodi (1998, p. 21), que afirma que tal transferéncia
de poder “geralmente conduzida em periodos de 3 a 5 anos, é preparada ao longo de uma
geracdo, no sentido de que o pai dispbe sobre a educacdo dos filhos e sobre a harmonia
familiar”.

Ainda nesse contexto, Moreira Junior (2011) complementa afirmando que:

[...] a sucessdo ndo deve ser vista como um evento, mas sim como um
processo. Trabalhar a sucessdo como um evento € um erro muito grave, pois
o0 trabalho de substituicdo deve ser feito com muita antecedéncia. Diversos
agentes, além do sucessor propriamente dito, devem ser preparados, como
fornecedores, bancos, clientes, funciondrios e a familia empresaria.
(MOREIRA JUNIOR, 2011, p. 39)

Para Lodi (1986, p. 15) “¢ importante que o presidente transfira o poder enquanto esta
em pleno vigor fisico e mental, para criar novas coisas com o seu tempo livre e orientar 0s que

ficaram em seu lugar na operagdo™. S&o por essas e outras razdes que Bornholt (2005, p. 59)
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afirma que “mesmo que ndo existam formulas, ha algum consenso: 0 processo sucessorio nas
empresas familiares precisa ser encarado abertamente e com um planejamento de médio e
longo prazo”.

Partindo para a escolha do sucessor alinhado a sua formacao, Brockhaus (2004, p. 29)
afirma que os critérios para a selecdo de sucessores “estariam relacionados com sua formagao
profissional, suas habilidades técnicas e gerenciais, bem como a inten¢do dos sucessores em
participar da empresa familiar”.

Erro comum, nesse caso, é acreditar que todos os filhos da mesma familia terdo as
mesmas condi¢Bes de assumir o negocio, atribuindo a eles expectativas do sucedido e ndo
procurando entender as expectativas profissionais dos sucessores. Por isso a participacdo e
convivio dos sucessores nas tarefas da empresa os ajudam a entender melhor quais posturas
deverdo tomar.

O tempo se encarregara de promover as varias mudangas no cenario da empresa e
acontecerdo fatos variados que exigiréo a substituicdo do administrador empresarial restando
0 inevitavel: a sucessao por um novo gestor. E o processo de escolha de tal sucessor, por si, ja
se torna um dos grandes desafios nas empresas familiares; quanto a esse problema, Goncalves

(2000) apresenta a seguinte opiniao:

Historicamente, em todo mundo, e de forma muito marcante no Brasil, 0
sucessor sera o filho primogénito. Esse é o caminho tido como o mais
natural, 16gico e desejavel por todos, menos naturalmente pelos demais
herdeiros. Essa pode ser até mesmo uma escolha espontanea, justificavel ou
ndo, do fundador, mas é quase certo que, ao toma-la, ele estard sendo
influenciado por padrdes sociais rigidamente estabelecidos. Por isso, quando
a escolha é outra, a sociedade cobra de alguma maneira uma explicacéo para
escolha ndo natural (GONCALVES, 2000, p. 142).

O processo de sucessdo deve ser preferencialmente, realizado em uma fase estavel da
organizacdo. E evidente que temos inimeros exemplos bem sucedidos de sucessores que
assumiram a empresa em uma fase dificil e realizaram grandes transformac6es. Mas essas sao
excecdes, pois, para que 0 processo possa ser conduzido adequadamente, é importante haver
um clima positivo na corporagdo. E preciso o cuidado de nio pretender uma situacio “100%”,
gue muitas vezes € desejada pelos fundadores: ndo existe uma empresa acabada. O que muitas
vezes ocorre € que, diante de uma dificuldade em transferir o poder, o sucedido protela esse
momento, sob a justificativa de que a situacdo ainda ndo estd madura para isso
(BERNHOEFT, 1989, p. 122).

Para Mamede (2012, p. 123):
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A falta de uma perspectiva permanente de sucessdo estd na raiz de crises
reiteradamente enfrentadas por atividades negociais familiares, de
microempresas e grandes grupos, em boa medida por legar para os parentes,
logo apds o terrivel evento da morte, a funcdo de definir a substituicdo no
comando da empresa. Na maioria das vezes, esse equivoco tem uma origem
bizarra: a expectativa que todos nds temos de que apenas com a velhice mais
longeva esse problema acometera a corporacdo. Mas o tempo é o senhor da
razdo, ndo o contrario. O tempo, ele sim, decide 0 momento de todos 0s
eventos na vida e o administrador empresarial responsavel ndo é aquele que
pretende ditar o momento em gue os fatos irdo se passar sejam bons ou ruins,
mas aquele que prepara a corporacao para enfrentar fatos possiveis ou certos
gue poderdo se dar a qualquer momento (MAMEDE, 2012, p. 123).

O processo sucessorio sera bem-sucedido se o fundador conseguir visualizar e
entender que seus filhos sdo diferentes dele e também desiguais entre si; com isso, terdo
atitudes completamente distintas frente aos acontecimentos organizacionais enfrentando
individual e diferentemente os desafios, alcancando resultados dessemelhantes uns dos outros.

Grande parte desses problemas ocorridos em periodos de sucessdo s6 acontece pela
falta de um plano de preparacéo para o escolhido a suceder a organizagéo.

E sempre bom que o escolhido possua elementos funcionais necesséarios para
evidenciar a capacidade de um trabalho eficiente para, assim, demonstrar um resultado
razoavel e com um minimo de risco.

Como aponta Jordéao (2011):

Um bom planejamento visa a escolha e preparacdo adequada dos sucessores,
a administracdo de conflitos, a descentralizagdo do poder, a realizagdo de um
plano de desligamento gradual do fundador, e a conscientizagdo da familia
da importancia na participacdo do processo de sucessdo. Ap0Gs a realizagdo
do planejamento, é necessario identificar as competéncias que precisam ser
trabalhadas nos sucessores. Nesse programa, ndo sd os conhecimentos
técnicos devem ser valorizados. Os futuros sucessores devem estar
preparados para planejar e colocar em prética estratégias (JORDAO, 2011, p.
29).

N&o ha necessidade nenhuma em fazer desse periodo um fato traumatico na vida dos
familiares envolvidos; basta que, para isso, se organizem de forma a implantarem um
programa de capacitacéo eficiente, que se todos os envolvidos tiverem perfeita consciéncia da
importancia desse planejamento, certamente garantira a continuidade esperada.

Conforme afirma Travassos (1988), bastam cumprir as trés fases abaixo:

a) previsdo: é o conhecimento antecipado das necessidades e problemas do
organismo; facilita o equacionamento dos fatores necessarios a solucdo dos
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principais problemas num lapso de tempo que permita o aproveitamento no
méaximo integral da oportunidade.

b) planejamento: € a distribuicdo racional, no tempo e no espago, dos
elementos necessarios a consubstanciagdo dos objetivos propostos: d&d uma
visdo global do futuro organismo, permitindo a corre¢do de erros com um
minimo de dispéndio;

c) implantagdo: € a efetivagio do que foi previsto e planejado.
(TRAVASSOS, 1988, p. 34)

Todo bom planejamento administrativo, no sentido da sucessdo, tem o intuito de
escolher e preparar adequadamente o sucessor para administrar conflitos, desconcentrar os
poderes, elaborar de forma gradual o desligamento do fundador da empresa e transmitir para a
familia a importancia desse processo sucessorio. Apds a realizacdo do processo de
planejamento, € preciso identificar ao sucessor suas novas competéncias para que ele tenha
consciéncia da seriedade e compromisso que o envolve, sendo oportuno 0 momento para que
ele demonstre suas habilidades adquiridas e conhecimentos técnicos aperfeicoados durante o
periodo de transicao.

E facil perceber que em processos de mudancas ocorrem divergéncias e equivocos.
Isso é natural e, no cotidiano das pessoas que se arriscam a empreender, € comum trabalhar
com altas margens de erro; porém, quando ha um planejamento envolvido, € possivel ter
tranquilidade em identificar algumas acBes que ajudardo ou pelo menos amenizardo o
problema encontrado.

Outro fator muito importante para a eficiéncia da sucesséo familiar € compreender que
a necessidade em despertar um novo lider ndo significa identifica-lo em poucos dias e nem
que os resultados dessa mudanca serdo percebidos rapidamente. E necessario tempo e, as

vezes, investimentos em cursos especificos para o aperfeicoamento que se pretende.
4.2 — Definicdes de sucessao familiar

A ideia de continuidade do negdcio da familia perpassa pelo desafio da sucessdo, que
deve ser planejada, preparada e continua seguindo uma linha de formacéo para o sucessor e de
passagem do bastdo para o sucedido. Muito de seus conceitos como ressalta Machado (2008,
p. 186), ¢ de dificil compreensdo porque sofrem com a “existéncia de influéncias sociais e
culturais que estabelecem fronteiras invisiveis”.

Tem-se na sucessdo a forma de uma jornada, construida e vivida pela familia e
stakeholders, que define o destino da familia e da empresa, podendo durar periodos de curto,
médio e longo tempo, podendo ocorrer até mesmo antes dos sucessores adentrarem nas

empresas.
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Durante essa caminhada, varios cenarios surgem e devem ser enfrentados por sucessor
e sucedido; nesse periodo, a gestdo deve ter acdes cuidadosas por ambos 0s personagens desse
processo. Entendendo melhor o conceito, a sucessdo familiar tem uma forte ligacdo com a
cultura, crencas e valores da familia que a criou e nesse delicado momento emergem todas
essas caracteristicas enraizadas no fundador e as novas perspectivas despertadas na nova
geracao.

A literatura revisada apresenta um leque de conceitos sobre a sucessdo familiar;
contudo, eles se convergem para algumas carateristicas em comum que sdo a transferéncia da
lideranca, a passagem do bastdo e a saida da empresa.

O quadro 2, abaixo, apresenta um conjunto de conceitos por ordem cronoldgica:

Quadro 2: Apresentagdo cronoldgica do conceito: sucessdo familiar.
Ano Autor Conceito Sucessao Familiar

1983 Pratz [...] em termos juridicos, é considerada a
transmissdo dos bens da pessoa que falece aos

seus herdeiros, legitimos ou testamentarios.

1987 Bernhoeft [...] deve ser encaminhada como um processo,

engajando as varias partes interessadas.

1987 Lodi [...] ndo é para ser dividida na partilha do
inventario, por isso deve ser algo planejado.

1989 Levenhagen [...] que em lei, sucessdo legitima diz respeito a
tramitacdo dos bens do falecido aos herdeiros, de
acordo com a ordem de vocacao hereditéaria: aos
descendentes, ao cbnjuge, aos ascendentes, aos
colaterais e aos Estados, Distrito Federal ou

Unido.

1992 Leone [...] é o rito de transferéncia de poder e de capital
entre a geracdo que atualmente dirige e a que vira
dirigir, podendo acontecer de forma gradativa e
planejada, ou, quando por ocasido de morte,
acidente ou doenca do dirigente, de forma

repentina.

1997 Longenecker, [...] € um processo continuo e a preparacdo dos

Moore e Petty sucessores deve comegar cedo.
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1997

Landsberg

[...] um processo e ndo um evento que se
formaliza no momento em que a propriedade e a
gestdo, ndo necessariamente a0 mesmo tempo,
serdo repassadas ao sucessor, podendo este ser
um membro da familia ou um profissional de

mercado.

2000

Scheffer

[...] o rito de transferéncia de poder e de capital
entre a geracdo que atualmente dirige e a que vira
a dirigir os negocios da familia, podendo
acontecer de forma gradativa e planejada ou de
forma repentina, em funcdo de morte ou

adoecimento do dirigente.

2000

Gorgati

[...] séo eventos que envolvem as trés dimensdes
da empresa familiar- familia, propriedade e
gestdo. Portanto, sucessdes que envolvem
empresas em  diferentes  estdgios  de
desenvolvimento, sob diferentes estruturas
administrativas e societarias sdo distintas
apresentando caracteristicas diferentes.

[...] a preparacdo dos sucessores depende do
empenho e objetivos familiares, pois envolve as
trés dimensdes da empresa familiar — familia,

propriedade e gestéo.

2000

Silverio

[...] é o teste supremo das empresas familiares. E
um processo de transicdo complexo, fascinante e
desafiador, com recompensas extraordinarias ou

desfechos tragicos.

2003

Silveira e Biehl

[...] é o ponto-chave para o sucesso de uma
organizacdo, pois interfere nos negécios e pode
determinar a estabilidade, a expansdo ou o

declinio da empresa.

2004

Kolle

[...] é a passagem da gestdo e do controle da

empresa familiar de uma geracdo a outra. Gera
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impactos em sucessores, sucedidos e demais

agentes envolvidos.

2006

Gersick et. al.

A sucesséo ndo é uma coisa, mas muitas. N&o é
um evento Unico que ocorre quando um velho
lider se aposenta e passa a tocha a um novo lider,
mas um processo movido por um “relogio” de
desenvolvimento — comegando muito cedo nas
vidas de algumas familias e continuando através
do amadurecimento natural das geragbes. A
sucessdo sempre leva tempo. Mesmo nos casos
em que uma doenca subita, ou um evento
dramético, conduz a mudancas abruptas nos
titulos ou papeis das pessoas, ha um periodo de
preparagdo e antecipacao, a verdadeira “passagem

das chaves”, e o periodo de ajuste e adaptagao.

2006

Adachi

[...] é um processo que ndo pode ser adiado
eternamente, ja que a vida do fundador ndo é
infinita. Isso, por si sd, ja € motivo suficiente para

ndo postergar o inicio do processo sucessorio.

2006

Bernhoeft et. al.

[...] um processo de transi¢do do fundador ou dos
lideres para as novas geracfes nas esferas da
familia, do patrimonio e da empresa, “cada esfera
passara por seu proprio processo de sucessdo,
com a legitimacdo de sua prdpria liderancga, de

perfil especifico”.

2006

Campos e Mazzili

[..] ndo é um processo linear, tampouco

automatico.

2006

Bocatto

[...] é dar sequéncia a algo que tenhamos amor,
prazer e felicidade.

2007

Chittor e Das

[...] pode ocorrer de forma gradativa e planejada
ou por meio de um processo inesperado ou
repentino quando ocorre algo que afasta o
dirigente do cargo.
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2007 Ricca [...] é sempre arriscado e pode ser um periodo
muito confuso e complexo na vida de um

acionista, tanto em termos financeiros quanto

emocionais.
2008 Mussi, Teixeira e | [...] constitui uma alteracdo organizacional que
Mussukado impacta, de forma significativa, em todo o

sistema, uma vez que tal processo interfere: a) na

familia; b) na gestdo e c) na empresa.

2009 Macédo [...] € um fato que pode acontecer, explicita ou
implicitamente, desde a fundacdo da empresa,
porque pode haver a qualquer momento, por
fatores diversos, a necessidade de substituir o

dirigente maximo da organizacao.

Fonte: Elaborado pelo autor.

4.3 — Planejamento do processo sucessorio

Desde a teoria normativista desenvolvida por Fayol o planejamento anteriormente
chamado de previsdo ocupa uma posicao de destaque nas funcbes do administrador, pois € a
ferramenta norteadora que procura estabelecer um plano ou meio para se alcangar uma
situacdo futura. Frente ao processo sucessorio o planejamento é a ferramenta que permite se
evitar traumas, transtornos e problemas no percurso do processo.

Segundo Macedo (2009, p. 119), “criar expectativa ndo ¢ planejar, ¢ esperar que as
coisas aconteca de qualquer maneira; ao passo que planejar é definir metas, acdes e 0s meios
para que as coisas acontecam conforme o previsto”.

Como afirma Oliveira (1999, p. 48), “o planejamento representa importante
instrumento administrativo para toda e qualquer empresa e, portanto, enquadra-se na empresa
familiar”. Continuando seu raciocinio, Oliveira (1999, p. 48) ressalta que “nas empresas
familiares, a funcdo planejamento possui elevada importdncia em comparacdo as outras
fungdes administrativas”.

Pode-se considerar a sucessdo a etapa mais importante para a continuidade da empresa
no mercado. Por esse motivo, deve existir uma preocupacdo constante quanto ao processo
sucessorio, de modo que o mesmo seja planejado com a maior brevidade possivel, evitando-

se, assim, o fim da empresa familiar (ULLER, 2002, p. 24).
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Importante ferramenta do processo sucessorio, o planejamento deve ser tratado com
extrema cautela e zelo pelo sucedido. Diferentemente do que realmente acontece, como
afirma Leone (1991, p. 245) ao considerar que “sdo poucos os executivos que dedicam certa
atencdo ao planejamento de sua aposentadoria e a sucessdo, ocasionando problemas que, na
maioria das vezes, poderiam ser antecipadamente resolvidos”.

Para Barbieri (1997, p. 93), ja ndo resta dlvidas sobre a importancia do planejamento
no processo sucessorio, quando afirma que “a forma mais saudavel de conduzir a sucessao ¢ o
planejamento”.

O que pode ser confirmado por Bueno, Fernandez, Sanchez (2007) quando afirmam

que:

Elaborar um plano de sucessdo ndo é facil e requer, entre outras coisas,
tempo. Além disso, ndo existe um plano de sucessdo padrdo, que convenha a
qualquer empresa familiar. As familias e as empresas tém uma infinita
variedade de formas, configuracbes e cada uma possui a propria gama de
potencialidades problemas, necessidades e caracteristicas. Cada empresa
familiar deve ter, por consequéncia, um plano proprio para a transferéncia de
propriedade e da administracdo, o qual precisa ser estruturado para se
adaptar tanto a familia como a empresa em questio (BUENO;
FERNANDEZ; SANCHEZ, 2007, p. 233).

A responsabilidade em preparar 0 processo sucessorio recai sobre o patriarca, ou
sucedido, tanto para continuidade do negécio, como para a manutencdo da familia e a garantia

da saude financeira para seu fim de vida:

Seu futuro e de seus filhos dependerdo dos planos que vocé projeta e
implementa hoje. As ideias e 0s sonhos de seu sucessor deveriam fazer parte
desses planos. Respeito e comunicacdo entre vocé e seus sucessores dardo a
ambos o incentivo para fazer da transferéncia um sucesso. Pode haver um
equilibrio dindmico entre o presente e o futuro, o proprietario que envelhece
e 0 sucessor mais jovem, os planos que colocar em vigor hoje exercera
impacto sobre vocé, sua familia e sua empresa por anos futuros (COHN,
1991, p. 210).

Para Macédo (2001), o planejamento da sucessdo deve seguir alguns passos que
incluem:

[...] desde a preocupagdo com o sucedido, que deverd descobrir outras
atividades para desempenhar fora do espa¢o organizacional, o treinamento e
0 desenvolvimento de habilidades do sucessor, assim como sua incluséo na
cipula da empresa (caso ainda ndo esteja fazendo parte dela), o
planejamento dos novos rumos que a empresa devera seguir, até o
acompanhamento das interferéncias destas mudangas em nivel
organizacional e familiar (MACEDO, 2001, p. 32).
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Dando continuidade a essa linha de pensamento, Bernhoeft e Gallo (2003) destacam

que:

Mais importante do que educar herdeiros para que se habilitem
profissionalmente para fungbes executivas, torna-se importante prepara-los
para o papel de acionistas. Sem perderem seus vinculos afetivos, emocionais
e os valores comuns, sera determinante para a continuidade e o crescimento
de uma empresa familiar que eles se capacitem para o desafio de agregar
valor ao capital (BERNHOEFT; GALLO, 2003, p. 9).

As ideias de Werner (2004, p. 45) corroboram tais afirmacGes posto que tal autor
entenda que “a historia mostra, contudo, que empreendedores de sucesso no processo de
transicdo sdo aqueles que consideram essencial o treinamento de seus herdeiros e de sua
equipe, ou seja, quem planeja a sucessao”.

A falta de preocupagdo em se preparar este momento faz com que as empresas
familiares no Brasil sofram da descontinuidade dos negdcios como ressalta Leone (2004, p.
152), ao afirmar que: “o gestor brasileiro ndo apresenta o costume de planejar a transferéncia
de comando para a proxima geracao, e essa situacdo se constitui nas principais causas de
conflitos familiares”.

Contudo, 0s sucessores, por sua vez, também apresentam certas dificuldades
marcantes frente ao processo de sucessao, “sendo elas, excesso de autoconfianga do sucedido,
lutas pelo poder na estrutura familiar, desmotivacdo e despreparo do sucessor, resisténcias,
desequilibrio entre preparo intelectual e exigéncias praticas” (MOREIRA JUNIOR, 2011, p.
41).

Entretanto, ndo existe um modelo a ser seguido para o planejamento da sucessdo nas
empresas familiares, pois ele é particular a cada interesse pessoal e de desenvolvimento do
patrimonio e da empresa, conforme a cultura, crenca e valores da organizacao.

Diante do exposto, é notdria a importancia do planejamento no processo sucessorio,
para a continuidade dos negdcios haja vista que varias empresas familiares sdo desfeitas apos
um processo sucessorio mal feito.

Acerca desse assunto, Ricca (1998) diz que:

Muitas vezes o fundador da empresa faz o seu melhor para construir um
império industrial ou comercial — mas ndo teve tempo suficiente para trazer
juntamente seus filhos nessa ascensdo. Quando o fundador fica velho, néo é
possivel reorganizar a empresa satisfatoriamente, porque 0s sucessores nao
foram preparados e muitas vezes, j& depressivo e sem condicGes de levar a
empresa adiante, o dono simplesmente deixa a empresa quebrar. Ninguém
foi preparado para assumir a posi¢cdo da qual o dono tera que sair, e a familia
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tampouco esta preparada para indicar um pretendente ao cargo mais alto da
empresa. Os diversos niveis da administracdo estardo confusos com a
competicao familiar (RICCA, 1998, p. 20).

Contribuindo com esse pensamento, a respeito das empresas familiares ndo possuirem
plano de sucesséo familiar, Floriani e Rodrigues (2000) afirmam ainda que “ha um despreparo
generalizado para a sucessdo, tanto por parte daquele que fundou o negdcio, quanto daqueles
que trabalham na empresa”.

E preciso parar e refletir que as pessoas ndo sio eternas, mas as empresas bem
administradas podem ser. Com isso, em relacdo as empresas familiares, é de grande
importancia que exista por parte do fundador, a preocupagdo quanto ao preparo do futuro
gestor. Em linhas gerais, espera-se que ocorra o planejamento da sucessdo na busca pela
continuidade da empresa.

A falta de um planejamento sucessorio dentro de uma empresa familiar caracteriza um
gerador de conflitos, pois com a saida (morte) do sucedido a empresa passara a ser liderada
por um ou mais herdeiros, que buscam suprir seus interesses pessoais primeiramente, sem a
preocupacdo de manter ou melhorar os resultados da empresas familiares.

A falta de um planejamento adequado para a sucessao podera gerar a perda do controle
de todo o patriménio da empresa e, possivelmente, complicar o seu processo de continuidade.
Como afirma Souza (2006), quanto a sucessao:

A sucessdo é decisiva para a sobrevivéncia da empresa familiar no mercado.
Sem um processo sucessorio bem planejado, uma firma familiar declinara.
Sabemos que 70% dos empreendimentos existentes no mundo nado
sobrevivem a morte do seu fundador. Nos Estados Unidos, somente 40%
deles chegam & segunda geragdo. Esse nimero cai para 30% na Europa.
Portanto, faz-se mister que a passagem do bastdo seja um processo,
absolutamente, muito bem planejado (SOUZA, 2006, p. 45).

E comum que se verifique em muitas sucessdes o adiamento do processo pelo fato de
os fundadores ndo aceitarem as ideias e inovacBes propostas pelos sucessores, exercendo,
assim, uma centralizacdo na gestdo, ndo delegando poderes aqueles que serdo seus possiveis
sucessores, iniciando a fase do trabalho em conjunto, para que 0s sucessores possam adquirir
experiéncia, para, s6 depois, serem “empossados” como gestores da empresa familiar.

O néo planejamento do processo sucessorio pode ser considerado o ponto negativo
mais relevante e de maior impacto na continuidade das empresas familiares (GARCIA, 2001).
Como afirmado anteriormente e corroborado por Cancado et. al. (2011, p. 4), “boa parte do
fracasso deve-se ao entendimento errdbneo de que sucessdo é um evento isolado, cuja

finalidade restringe-se a simples transferéncia de poder”. Seguindo essa visdo, esse processo
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deve ser tratado com cuidado e zelo, pois dele depende a continuidade do negécio, a harmonia
e a manutencao financeira da familia.

Muitos fundadores de empresas resolvem escolher seus sucessores tardiamente,
quando seus filhos escolheram outras profissdes e ndo receberam o preparo adequado para dar
prosseguimento aos negdcios do pai. I1sso ocorre em muitas empresas familiares e, de maneira
rapida, competem para que uma empresa de longa data chegue a faléncia.

Exemplo negativo de tal processo pode ser tirado da dramatica questdo judicial
envolvendo a familia Kasinski, detentora da fabrica de autopegas “Cofap” e vendida em 1997
para a alema “Mahle”. A disputa entre o pai e fundador Abraham e seus dois filhos, Renato e
Roberto, foi parar nos tribunais, com acusagdes de ambas as partes de sabotagem,
disseminacdo de discérdia entre irmdos e até mesmo de roubo de obras de arte, desvios no
caixa da empresa e, por fim, de ndo abertura do controle da empresa devido a um profundo
apego ao poder.

E notério que o ndo planejamento da sucessio de qualquer empresa resulta em
desentendimentos entre as partes interessadas, que sdo as empresas e as familias. 1sso leva a
percepcao de que quanto melhor for o planejamento sucessério, maiores serdo as chances de
bons resultados.

Vale ressaltar, no entanto, que o planejamento ndo pode ser considerado uma
ferramenta a prova de todos os problemas, pois ele busca a solu¢do da transferéncia do
comando; todavia, os problemas de ordem comportamental sdo muitas vezes imprevisiveis
(BORTOLI NETO; MOREIRA JR., 2001).

Um grande desafio é tornar-se o sucessor: ha expectativa de toda uma familia na
manutencdo do negdcio e do patriménio e depositados em uma s6 pessoa, a qual, muitas
vezes, ndo se sente preparada para assumir tal funcdo ou mesmo nao tem tal funcdo como o
sonho da sua vida; isso se da, como se V€, tdo somente pelo fato de que, as vezes, espera-se de
herdeiros a postura de sucessores.

Diante do exposto, o desafio do sucedido também aumenta devido ao fato de que ele
deve estar atento a capacidade de lideranca do sucessor, suas habilidades e dificuldades. Sabe-
se apenas que a lideranca é um fator essencial na troca de comando, pois 0 novo lider deve ser
reconhecido por todos stakeholders fazendo com que se tenha uma inteligéncia maior que o
sucedido para ocupar sem traumas e saudades o lugar antes ocupado pelo sucedido.

Outro desafio a ser superado pelo sucessor € a necessidade de se distinguir a posicao

de herdeiro e sucessor, pois, na maioria das vezes, 0 sucessor ndo é proprietario, porém exige-
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se dele tal postura, o que o faz alimentar anseios relacionados as responsabilidades que tera
futuramente por um patrimonio que ainda ndo possui de fato (MACEDO, 2009).

Frente a tantos desafios, fica evidente que ser o sucessor ndo é tarefa facil. Contudo, a
imposicdo criada pelo sucedido em busca da continuidade da empresa, a maneira como ele vé
a sucessdo e prepara 0 seu herdeiro, influencia completamente no andamento do processo,
cabendo ao mesmo dividir a responsabilidade pelo sucesso desse processo.

Apenas pode-se dizer que 0 processo sucessorio € uma situacdo real e inevitavel para
as organizacdes que querem dar continuidade a seus negocios; acontece na maioria das
empresas familiares e surge da necessidade do fundador em passar o bastéo, seja pelo cansaco
fisico ou mental, ou até mesmo pela necessidade de inovacdo, ou a morte inesperada do
sucedido.

O desligamento da empresa criada e dirigida pelo sucedido por anos ndo é simples e
sem traumas na maioria das vezes. Por esse motivo deve ser preparada essa “passagem do
bastdo” e que se encontrem alternativas ocupacionais para o sucedido: seja como ombudsman
da empresa, ou alternativas de lazer, vida social ou a busca por um sonho antigo que foi
deixado de lado pela necessidade de dirigir o negdcio. Assim posto, 0 processo de

desligamento deixa de ser visto como perda e sim como inicio de uma nova atividade.

4.4 — Desafios enfrentados no processo sucessorio

No Brasil, a continuidade das empresas familiares ao passarem o bastdo é baixissima e
preocupante, pois apenas 30% das empresas familiares nacionais sobrevivem a segunda
geracdo e, tal nUmero piora quando da passagem para a terceira geracdo, pois nesta fase
apenas 10% sobrevive (PETRY et. al., 2009; RICCA, 2007; WERNER, 2004).

Com base no modelo tridimensional do desenvolvimento criado por Gersick et. al.
(1997, 2006) em seus subsistemas/eixos da familia, propriedade e gestdo, sera abordada a
questdo da sucesséo e seus desafios; esse modelo foi adotado por se tratar de um dos modelos

tedrico-conceituais que embasam a presente tese.

4.4.1 — Desafio do subsistema/eixo da familia

O primeiro estagio é a fase da Jovem Familia Empresaria, na qual um dos maiores
desafios esta em separar a vida profissional da vida pessoal, pois os casais trabalham no

mesmo espacgo, passam todo o dia juntos e, depois, retornam, juntos, ao lar. Todos os
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esforgos, tempo e dedicacdo sdo divididos e cada socio tem um papel na empresa e na familia
e deve desempenha-los cada qual com a sua limitacao.

O segundo estagio, Entrada na Empresa, diz respeito a chegada dos filhos na
corporacdo e, com isso, 0 aumento dos acionistas e as expectativas sobre os filhos que
optaram pela entrada na empresa e 0s que seguiram outras carreiras, surgindo, assim, um dos
maiores desafios do estagio que é administrar a relacéo entre os irmaos.

Nesse momento surge o conceito da primogenitura que, culturalmente, representa a
metodologia para se escolher o sucessor; ou seja: atraves desse metodo, subentende-se que o
filho mais velho sucedera o fundador, fato este que pode contribuir para os conflitos entre o0s
irm&os. Por tal motivo é que a familia deve construir um processo de sucessao transparente e
limitar a participacao da familia em relacdo aos herdeiros e vice-versa.

Com a chegada do terceiro estagio, Trabalho em Conjunto, com o advento do
casamento dos filhos e criagdo de suas familias, novas culturas e crengas emergem, podendo
gerar conflitos de autoridade e colaboracdo entre as geracoes.

No ultimo estagio, a Passagem do Bastdo, a maior dificuldade € reconhecer o
momento da transicdo. Questdes complexas emergem com 0 cansaco e o0 desgaste fisico,
mental e emocional da geracdo fundadora. Ao assumir a lideranca, a nova geracgao deve estar
atenta a esses sinais e preparar um novo lugar para os sucedidos, evitando conflitos familiares.

Neste estagio emergem questdes delicadas quanto ao processo de sucessdo: trata-se da
chegada de uma nova geracdo e da saida de outra, que precisa se adaptar as novas condicdes
de vida, tanto econdmica quanto de lideranca, a frente do negécio. Ja os sucessores enfrentam
seus desafios pessoais referentes a constituicdo de sua vida profissional e privada.

Podem-se encontrar empresas familiares em diferentes situagcbes quanto ao processo
de sucessdo: ha aquela em que o sucessor deve ser estimulado, aquela em que nenhum
herdeiro tem interesse em assumir 0 negdcio e aquela na qual existe até mesmo a disputa pela
condicg&o de sucessor.

A busca por uma correta comunicacao facilita a cooperagdo entre sucessor e sucedido
no processo sucessorio, evitando ruidos nesse processo, facilitando o acesso as informacdes e

explicitando claramente as expectativas de ambos os envolvidos no processo.
4.4.2 — Desafio do subsistema/eixo da propriedade

Ocorre nesta dimensdo para Gersick et. al. (1997, 2006) o inicio do processo da

sucesséo, servindo como propulsor da transi¢&do nos outros subsistemas/eixos, pois “quem tem
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o0 ouro dirige — em consequéncia disso, 0 processo sucessorio se inicia com decisfes quanto a
forma de participacdo acionaria da proxima geragdo” (GERSICK et. al., 2006, p. 196).

Na primeira fase, Proprietario Controlador, o maior desafio é a captacdo de recursos
para iniciar o negocio, comumente formado pelo capital proprio do(s) fundador(es) e, por este
motivo, as decisdes estdo centradas nos proprios fundadores.

Evoluindo para a segunda fase, a Sociedade de Irmé&os, a defini¢cdo da propriedade se
constitui o maior desafio. A busca pela definicdo clara dos papéis e a gestdo compartilhada
entre os irmdos tem como base a cultura e crenca estabelecidas pela familia, mas sua
continuidade estd em uma nova familia que nasce do casamento, de novos circulos sociais, no
qual cada irm&o conduz sua nova vida.

Na terceira e Gltima fase, o Consorcio de Primos, o maior desafio esta no numero
excessivo de acionistas e na diferenca cultural que forma esses nucleos familiares. Com essa
diversificagdo, as relagdes tendem a ser mais distantes e mais politicas para a sobrevivéncia da
empresa.

Percebe-se que com o crescimento da familia, a propriedade € dispersa e seus
resultados divididos para um numero maior de acionistas. Essa fase que pode gerar novos
conflitos advindos da participacdo acionéria das empresas, ou seja, disputa de sOcios

minoritarios e majoritarios.

4.4.3 — Desafio do subsistema/eixo da empresa

A primeira fase € caraterizada pelo Inicio: a sobrevivéncia da empresa neste estagio é
0 maior desafio. Trata-se de se manter o capital inicial bem controlado, resguardando-se o
retorno sobre o investimento dentro das expectativas, planejadas.

O segundo estagio é o da Expansdo/Formalizacdo, que busca a evolugdo da gestdo por
meio da profissionalizacdo deixando a centralizacdo do poder do fundador par trés. E a
chegada a empresa de gestores profissionais, contratados para liderar as empresas e ocupar 0S
cargos de membros da familia ndo preparados para 0 mesmo.

Ultimo estagio alcancado é a Maturidade: com a estagnacdo do ciclo de vida da
organizacao o desafio € manter a empresa atrativa para 0s socios, e 0 bom relacionamento na
gestdo de pessoas € 0 momento da inovagdo e renovacdo da empresa. Neste momento,
planejar o processo sucessorio € uma ferramenta estratégica na busca pela inovacao.

Todas as consideracdes feitas acima sobre os desafios da sucessdo sdo referenciadas na
obra de Gersick et. al. (1997, 2006); entretanto, outros autores (PETRY e NASCIMENTO,

2009; e, MAZOLA et. al., 2008) apontam como maior desafio estabelecer um planejamento
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estruturado para o0 processo sucessorio, que converge em sistematizar este processo, escolher
0 sucessor, delinear os papéis dos atores e solucionar os conflitos que possam emergir desse
processo. Esse planejamento enfrenta como grande desafio a resisténcia do sucedido e o falto
de preparo para lidar com o assunto.

O desapego da empresa, a sensacdo de perda, por vezes, pode ser comparado a morte,
tornando, assim, o impacto psicoldégico muito latente no sucedido, o que se reflete no seu
despreparo para enfrentar esse processo e 0 adiamento enquanto possivel por parte desse ator
do processo.

Parte primordial em tal processo, o sucedido constrdi seu modelo de gestdo que se
confunde com seu estilo de vida. E o dilema da criacio e do criador que se misturam e, muitas
vezes, ndo conseguem se separar; essa confusdo dificulta o processo de sucessdo e a
transmissdo do poder para a hova geracdo, por ndo acreditar na capacidade do sucessor em
assumir a gestao da empresa familiar.

Ao assumir esse papel estratégico, o sucedido se posiciona como “mentor” e tem o
desafio de transmitir ao sucessor as capacidades administrativas e de unir todos 0s agentes em
torno desse processo; precisa controlar a ansiedade do sucessor com Seus pensamentos
inovadores, mas também ndo ter uma posicao totalmente conservadora (WERNER, 2004).

Quanto ao sucessor, nesse processo, seu desafio é ascender a uma pessoa que tem uma
posicdo consolidada na empresa, reconhecido pelos colaboradores e respeitado pela familia.
Para superar esses desafios, o sucessor deve criar sua imagem na empresa, ser aceito pelos
colaboradores, demais stakeholders e, principalmente, pela familia. A escolha do sucessor
deve ser clara e objetiva; a priori, representa a busca por membros competentes da familia em
gestdo administrativa e de pessoas (BROCKHAUS, 2004; WERNER, 2004).

Diante do exposto, observa-se que os desafios sdo latentes para os atores envolvidos
nesse processo. Tanto o sucessor quanto o sucedido desempenham papéis estrategicamente
diferentes e especificos nesse processo. Varios autores apontam o planejamento como o
caminho para se realizar essa etapa de transicdo da empresa familiar, pelos seus varios
estagios de ciclo de vida.

Evidencia-se também a importancia da competéncia técnica e comportamental do
sucessor, de seu relacionamento com o sucedido, de sua chegada a empresa, do trabalho em
conjunto e sua relacdo com os stakeholders como fatores do processo de sucessao; espera-se
que tal sucessor desenvolva e desempenhe acOes e atitudes visando atingir essas

competéncias, mesmo que se saiba que ndo existam férmulas prontas para isso.
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Para esta tese, pensar a forma de construir essa competéncia estd ligada a nocéo de
carreira: a formacgéo e desenvolvimento do sucessor pelos diferentes ciclos de vida que ele
passa, alinhados a teoria desenvolvimentista de carreira de Donald Super (1963), ao modelo
tridimensional de desenvolvimento de Gersick et. al. (1997, 2006).

A préxima secdo, com efeito, tratara justamente da chamada teoria desenvolvimentista

de carreira.
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5. TEORIA DESENVOLVIMENTISTA DE CARREIRA

Para o entendimento da abordagem desenvolvimentista, faz-se necessario
compreender, a priori, a sua classificacdo cientifica, mesmo que essa ndo seja representada
em sua totalidade, como afirma Crites (1974, p. 30): “os critérios de classificagdo cientifica
nao se aplicam por completo e ndo podem ser satisfeitos em sua totalidade”.

Através dessa classificacdo pode-se formatar trés linhas de analise: a) modelo de perfil
— individual, que remete a insercdo do trabalho, constituindo-se como base da psicologia
vocacional; b) modelo estrutural — institucional constituido pela empresa (plano de carreira) e,
¢) modelo desenvolvimentista — contextual, atraves do qual a carreira constitui-se pelo
desempenho de uma série de papéis, por meio do comportamento vocacional (RIBEIRO,
2009, p. 205).

A presente secdo abordara a perspectiva da carreira, pertencente a psicologia
vocacional e que tem suas caracteristicas alicercadas na ocupacdo, preparacao e formacéo
técnica da pessoa (perspectiva organizacional) e para os diferentes papéis desempenhados na
vida (perspectiva de ciclo de vida).

Essas caracteristicas serdo tratadas na presente secdo a partir do entendimento da
carreira como um processo de desenvolvimento e construcdo da carreira e dos diferentes
papéis vivenciados durante o ciclo de vida, caracterizado pelo modelo contextual.

Em uma perspectiva ampla, o desenvolvimento de carreira pode ser visto como um
processo de autoconsciéncia ocupacional, por meio do seu desenvolvimento bioldgico e
social, planejado e como fonte de desejo para se explorar o mundo do trabalho nos diferentes
papéis e ciclos de vida passados pelo individuo (SUPER, 1957, 1963, 1980).

Como um dos precursores do estudo desenvolvimentista de carreira, Super (1957,
1963, 1980) demonstra em seus estudos o entendimento de que as pessoas desempenham
diferentes perfis e que a relacdo individuo X trabalho é mutavel ao longo do ciclo de vida.
Evidencia-se, assim, que em diferentes momentos da vida a pessoa atribui maior ou menor
valor aos papéis desempenhados na vida e na carreira.

Para se chegar ao desenvolvimento de carreira, primeiramente, & necessario entender
as defini¢des de carreira, palavra proveniente do termo inglés career, que é sinbnimo de path,
e que significa “caminho”, “trajetoria”.

A palavra carreira nasceu com o objetivo de referir-se as posicdes hierarquicas dentro
de uma organizacdo; com as mudancas e avancos tecnologicos sofreu uma reformulacéo,

sendo caracterizada, atualmente, como a trajetoria profissional e os papéis desempenhados
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pela pessoa durante seu ciclo de vida. Por esse motivo, a carreira passou a ser entendida como
a combinacdo dos papéis vividos pelo individuo durante sua historia (SUPER, 1957, 1962,
1963, 1980, 1986 e, 1990).

A carreira € um constructo tedrico-pratico formado por duas dimensdes interligadas
(administrativa e psicossocial) que surgiu no inicio do século XX e tem sido estudado pelas
ciéncias da gestdo e pelas ciéncias do trabalho. Foi tradicionalmente associada as empresas e
instituicOes e definida, respectivamente, como carreira organizacional ou desenvolvimento
vocacional (RIBEIRO, 2009, p. 203).

5.1 — Consideracdes iniciais sobre carreira e desenvolvimento de carreira

Em uma apresentacdo objetiva, o termo carreira tem sua criagdo atribuida aos
franceses, que indiciam como sendo uma corrida competitiva, que evoluiu para uma ideia de
trajetdria, que inclui a percepcao de progressao de uma pessoa por meio da vida ou a nogédo de
desenvolvimento através de um percurso (CRESPO, 1996).

A literatura revisada apresenta um leque de conceitos sobre a carreira; contudo, as
obras em questdo se convergem para algumas carateristicas em comum que € a construcao de
conhecimento e ocupacéo de diferentes papéis no percurso da vida profissional.

O quadro 3 apresenta um conjunto de conceitos por ordem cronolégica.

Quadro 3: Apresentacdo cronoldgica do conceito: carreira.
Ano Autor Conceito de Carreira

1976 Hall [..] €& uma sequéncia de atitudes e
comportamentos, associada a experiéncias e
atividades relacionadas ao trabalho, durante o

periodo de vida de uma pessoa.

1977 Van Maanen [..] para nos referirmos a mobilidade
ocupacional, como, por exemplo, o caminho a ser
trilhado por um executivo — carreira de negdocios
— ou para nos referirmos a estabilidade
ocupacional, ou seja, a carreira como uma

profisséo, como, por exemplo, a carreira militar.

1978 Schein [...] seria uma construgdo mais dindmica, gerada
na interacdo e na adaptacdo mduatua das

necessidades individuais e organizacionais,
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acordadas por essa interacdo e constituindo
estruturas mais individualizadas, que contassem
com a pro-atividade tanto da pessoa, quanto das

empresas.

1982

London e Stumph

[...] sequéncias de posicOes ocupadas e de
trabalhos realizados durante a vida de uma
pessoa. A carreira envolve uma série de estagios e
a ocorréncia de transicdes que refletem
necessidades, motivos e aspiracdes individuais e
expectativas e imposicOes da organizagdo e da
sociedade. Da perspectiva do individuo, engloba
o0 entendimento e a avaliacdo de sua experiéncia
profissional, enquanto que, da perspectiva da
organizacao, engloba politicas, procedimentos e
decisbes ligadas a espacos ocupacionais, niveis
organizacionais, compensacao e movimento de
pessoas. Essas perspectivas sdo conciliadas pela
carreira dentro de um contexto de constante

ajuste, desenvolvimento e mudanca.

1983

Super

[...] como uma sequéncia de posi¢des ocupada por
uma pessoa ao longo da sua vida pré-profissional,
profissional e pds-profissional. Inclui papéis
relacionados com o trabalho, tais como os de

estudante, trabalhador, pensionista ou reformado.

1984

Arthur e Lawrence

[...] refere-se a qualquer sucessdo de papéis de
trabalho que uma pessoa pode tomar e aplica-se a
qualquer pessoa que desenvolve atividades

laborais.

1989

Arthur,  Hall

Lawrence

e

[...] envolve a sequéncia de experiéncias
profissionais, sendo que o trabalho influencia a
maneira como o0s individuos enxergam e
interagem com outras pessoas, organizacOes e

sociedade.




87

1996 Dutra [...] uma sequéncia de posi¢cdes, que uma pessoa
pode assumir no interior de uma organizagéo
orientada em duas direcbes, uma de natureza
profissional e outra de natureza gerencial, sendo o
acesso aos maiores niveis de remuneracdo e de
reconhecimento  oferecidos pela  empresa,
garantido em qualquer uma das direcdes

escolhidas — carreira paralela.

1990 Herr [...] constituem interagbes complexas entre
caracteristicas afetivas, cognitivas e psicoldgicas
das pessoas relacionadas ao trabalho,
influenciadas por seus valores, historia familiar,
clima escolar, sistema de recompensas da
comunidade, se apresentando como uma
complexa arvore de decisdes construida ao longo

do tempo.

1996 Young e Valach [...] € um construto que da significado a vida de
uma pessoa, envolvendo: agdes, planos, metas,

cognicdes e emoc0es relacionadas ao trabalho.

2000 Young e Collin [...] é a relacdo do individuo com o trabalho, ao
longo do tempo e espaco e reflete os padrdes e
sequéncias de ocupacbes e posicBes assumidas

por uma pessoa ao longo de sua vida profissional.

2005 Bastos Filho [...] como todos os homens — nasce, cresce,

amadurece e morre.

2009 Guedes [...] envolve comportamentos e atitudes que a

pessoa desenvolve ao longo de sua vida

profissional.

Fonte: Elaborado pelo autor.

Encontra-se de forma nitida dentro das teorias de carreira uma divisdo de enfoques, o
objetivo (institucional, externo) e o subjetivo (micro e interno), sistematizando, assim, carreira
como um conjunto de postos de trabalho com uma progressao funcional e hierarquizada e de

desenvolvimento na familia em seus diferentes papéis desempenhados ao longo da vida.
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A ciéncia da gestdo (carreira organizacional) e a ciéncia do trabalho (desenvolvimento
da carreira) sdo duas lacunas fragmentadas em estudos diferenciados e quem mais aproximou
essas areas foi Donald Super, no que concordam Gunz e Peiperl (2007, p. 40), segundo 0s
quais “¢ muito dificil identificar um padrao organizado no campo de estudos de carreira”.

Segundo Oliveira (2007, p. 33), no cenario que se refere as teorias de carreira e as
intervencOes praticas, as mais utilizadas séo: a) a teoria dos Tragos e Fatores, de Parsons
(1909); b) a teoria Desenvolvimentista, de Donald Super (1957); a teoria das Personalidades
Vocacionais e Ambientes de Trabalho, de Holland (1992); c) a teoria de Aprendizagem
Social, de Krumboltz (1996); d) a teoria do Planejamento Integrado de Vida, de Hansen
(1997) e, e) a teoria da Construgéo de Carreira, de Savickas (2005).

No campo da Psicologia vocacional, o desenvolvimento de carreira tem como maior
referéncia Donald Edwin Super, tanto para 0s conceitos quanto para a pratica. Super dedicou
mais de 60 anos de estudos sobre as suas ideais e, como ele mesmo, Super (1986), afirma, néo
existe uma “teoria de Super”, mas sim uma evolugdo em seus estudos que sintetizam os
segmentos: diferencialista, desenvolvimentista, fenomenoldgico e contextual que explicam o
comportamento vocacional (SUPER, 1990).

Como caracteristica de uma teoria aberta e em constante mudanca e evolugdo, Super é
considerado um visionario, um cientista a frente de todos em seu tempo (OLIVEIRA et. al.,
2012, p. 225). Facilitando a compreensao do processo de desenvolvimento de carreira, Super,
elaborou, primeiramente, 14 proposicdes que fundamentam a sua teoria; depois foi
desenvolvido 0 modelo Arco-iris da vida e carreira e, por fim, o modelo do Arco Normando
(SUPER, 1990). Ambos seréo introduzidos nesta se¢ao.

Toda essa evolugéo iniciou com o0s pressupostos desenvolvimentistas de compreensao
da carreira, especificamente quanto ao comportamento vocacional, de cada etapa da carreira, a
medida que cada etapa do ciclo de vida acontece. Super incorporou a perspectiva
fenomenoldgica, dando énfase ao papel do autoconceito, que explica o processo de formacéo,
traducdo e escolhas alinhadas a autoestima e autoeficacia da pessoa. Por fim, Super ainda
acrescentou a perspectiva contextual, que discute os papéis sociais ampliando a visdo do
desenvolvimento da carreira apenas do papel de trabalhador para os diversos papéis sociais
que a pessoa desempenha ao longo de todo o ciclo de vida (SAVICKAS, 2005).

Na percepgdo desenvolvimentista, a carreira assume um entendimento central, que é
definido como o conjunto das posi¢des ocupadas, por uma pessoa, ao longo do tempo em uma
perspectiva longitudinal e outra latitudinal (SUPER, 1957, 1980).
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Prever o futuro com precisdo ndo é possivel; ja hd longa data, em outras épocas de
comércio fechado, de paises dominantes na economia mundial, a incerteza vem dominando o
mundo. A Unica certeza ¢ a mudanca e a busca pela adaptacdo aos diferentes cenarios
encontrados na construcdo da carreira e da vida do ser humano. A confusdo de papéis e
instabilidade de posicdes ajuda na formacdo de uma carreira na qual os individuos atribuem
sentidos as suas experiéncias de vida e trabalho cada vez mais transitério (BENDASSOLLLI,
2009).

Por esse enfoque, a psicologia vocacional busca um entendimento sobre o
comportamento e o0 desenvolvimento vocacional das pessoas, priorizando questdes
relacionadas a escolha e o ajustamento do trabalho (SAVICKAS, 2002). Evoluindo seu
pensamento, Savickas (2009, p. 242) expressa que as teorias vocacionais contemporaneas sao
focadas na “construcdo da carreira em consonancia com diferentes dominios da vida”.

Na &rea do desenvolvimento de carreira, a mais recente teoria vocacional foi
construida por Savickas (2005), denominada de Teoria da Construcdo de Carreira, que
fundamenta a teoria do Life Design, a qual, por sua vez, incorpora as ideias de Super numa
perspectiva construtivista social, buscando explicar o processo interpretativo e interpessoal
para a construcdo de sentido e direcdo do comportamento vocacional das pessoas.

Esse novo modelo, denominado de teoria do Life Design, estuda os problemas que a
pessoa enfrenta de forma integradora, dando continuidade aos modelos Arco-iris da vida e
carreira e do Arco Normando desenvolvido por Super (1990) (TEIXEIRA; BARROS, 2011).

A carreira € um processo de mudanca que ocorre ao longo da vida. Sdo integrantes do
processo de socializacdo e comportamento vocacional da pessoa, que é desenvolvido no
tempo por meio de aprendizagens, vivéncias praticas que oferecem oportunidades
educacionais, socioecondmicas e de trabalho (RIVAS, 2003). Desse modo, o comportamento
vocacional/carreira passa a ser entendido como um processo que ocorre durante todo o ciclo
de vida.

Diante do exposto, consolida-se dentro da psicologia vocacional e no desenvolvimento
de carreira a proposta de Super segundo a qual a carreira deve ser construida ao longo da vida,
por intermédio dos diferentes papéis desempenhados durante o ciclo de vida (LASSANCE,
PARADISO; SILVA, 2011).

Nesta perspectiva de desenvolvimento de formagdo de carreira para sucessores de

empresas familiares, repousa uma das bases teoricas do presente estudo.
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5.2 — Teoria desenvolvimentista de carreira de Donald E. Super

Em seus estudos, Super (1957) mostra que passou a entender o comportamento
vocacional por intermédio de uma perspectiva do desenvolvimento humano; a escolha da
profissdo deixa de ser, desse modo, uma simples comparacgdo entre caracteristicas pessoais e
profissionais, em um momento Gnico da vida, e passa a ter uma perspectiva de um processo
que ocorre durante todo o ciclo de vida e espaco da vida (life-span, life-space).

Super (1957, p. 77) define desenvolvimento de carreira como “um processo de
crescimento e aprendizagem que resulta no amadurecimento e modificacdo do repertdrio de
comportamentos de carreira”. O desenvolvimento de carreira para Super (1980) também pode
ser compreendido com base nos conceitos de: maturidade/adaptabilidade, estagios, padrdes,
autoconceitos, determinantes pessoais e sociais no desenvolvimento de carreira
(BALBINOTTI, 2003).

A maturidade/adaptabilidade é entendida como a capacidade de enfrentar as tarefas de
desenvolvimento social e bioldgico e da adaptabilidade profissional, justificado por Super et.
al. (1996) pelo fato que o desenvolvimento intelectual e o vocacional ndo estdo em uma
relacdo linear quanto a idade cronoldgica.

Os estagios e padrdes na carreira deixaram de ser entendida como a escolha de uma
profissdo feita em um momento da vida para ser um processo que acontece durante todo o
ciclo de vida, tornando assim de grande relevancia o autoconceito, que é entendido sobre a
percepcdo do entendimento que a pessoa tem de si proprio, construindo assim os fatores
determinantes na sua formag&o pessoal e social.

Super avanca na compreensao do conceito estatico de como as pessoas escolhem uma
profissdo e para um conceito de desenvolvimento dedica-se a entender como elas
desenvolvem suas carreiras no percurso da vida, em seus diferentes ciclos (SAVICKAS,
1994, 2001).

Diante do exposto, evidencia-se a preocupacdo de Super (1983, p. 7) quanto aos papeis
e ciclo de vida, passados pelos individuos em sua carreira ao definir a mesma como “uma
sequéncia de posi¢des ocupada por uma pessoa ao longo da sua vida pré-profissional,
profissional e pos-profissional”. Ela inclui papéis relacionados ao trabalho, assim como os de
estudante, trabalhador, pensionista ou reformado.

A seguir, comenta-se sobre o processo de teorizacdo da teoria desenvolvimentista de

Super.
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5.2.1 — As proposicdes de Donald Super sobre desenvolvimento de carreiras

No inicio de seus estudos Super, apresentou no ano de 1953 um conjunto de 10
premissas sobre desenvolvimento de carreiras. No ano de 1957 ele acrescentou mais duas e,
em 1990, finalizando suas ideias sobre tal tema, ele chegou a descrever 14 proposi¢des. Sua
evolucdo ocorreu até mesmo na sua ideia de premissa (considerada hipoteticamente
verdadeira), chegando a se tornar proposicdo (unido entre duas perspectivas, a social e a
bioldgica).

Ele partiu da nocdo de que as mudancas que ocorrem na vida pessoal, profissional e
nos ciclos de vida dos individuos exigem deles uma caracteristica de ajustamento vocacional.
Essas mudancas sdo representadas por quatorze proposicoes.

Segundo Super (1984), faz-se possivel identificar nessas proposi¢cdes 11 afirmacoes
relacionadas as teorias dos tracos e fatores e um total de 22 teorias desenvolvimentistas; 4
proposicdes estdo alinhadas as teorias de aprendizagem social e 2 as abordagens
psicodinamicas (SUPER, 1984).

A teoria desenvolvimentista de carreira de Super, compreende o periodo desde a
infancia até a morte e pode ser definida em cinco estagios: (a) diferenca da maturidade entre
adolescente e adulto; (b) os autoconceitos como parte integrante dos diferentes papéis
desempenhados ao longo da vida; (c) a influéncia de variaveis psicoldgicas e sociais; (d) a
carreira € longitudinal e desenvolvimentista e (e) o sucesso e a satisfacdo na carreira
dependem da capacidade de adaptabilidade e da implementacdo dos autoconceitos (DUARTE,
1993).

A perspectiva longitudinal da carreira (tempo) alia-se a concepcao da aprendizagem ao
longo da vida, e os objetivos da educacdo da carreira sdo formulados na perspectiva latitudinal
(papéis) em termos de autoconceitos, do reconhecimento das oportunidades, da aprendizagem
na tomada de decisdo e da aprendizagem da transi¢cdo (GUICHARD, 2001).

Dessa forma, Super (1984, p. 64) afirma que “s6 quando fizermos uso de todos esses
campos (autoconceito), e também de aspectos das teorias econémicas e socioldgicas é que
eventualmente construiremos uma teoria do desenvolvimento vocacional que lide
adequadamente com o0s complexos processos mediante 0s quais 0s individuos progridem
através da sequéncia de posigdes que constituem uma carreira”.

A sequir, serdo apresentados o0s modelos de desenvolvimento de carreira

desenvolvidos por Super: a teoria do espago de vida e do ciclo de vida (life-space / life-span),
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e que compreende: 0 MDAOC — modelo desenvolvimentista de avaliagcdo e orientagdo de
carreira; o modelo Arco Normando e o modelo Arco-iris.

O MDAOC - modelo desenvolvimentista de avaliagdo e orientacdo de carreira é
desenvolvido sobre uma perspectiva de desenvolvimento de carreira e escolha de uma
ocupacdo ao longo da vida. A perspectiva do Arco Normando tem por base o0s aspectos do
segmento de forma unificada e desenvolvimentista de carreira. No modelo Arco-iris, sua
perspectiva esta na articulacdo entre os estagios da vida e na representacdo dos papeéis ao

longo do ciclo de vida.

5.2.2 - MDAOC - Modelo desenvolvimentista de avaliacdo e orientacéo de carreira

No ano de 1983, Super, criou o Modelo Desenvolvimentista de Avaliacdo e
Orientacdo de Carreira — MDAOC, referenciado na literatura internacional como C-DAC
model. Esse modelo auxilia no reconhecimento da dinamica da escolha profissional e do
desenvolvimento de carreira, com destaque para: (a) maturidade de carreira; (b) saliéncia dos
papéis e (c) autoconceitos, sem esquecer-se da habilidade e interesse do individuo
(BALBINOTTI, 2003; SAVICKAS, 2001).

O MDAOC desenvolvido por Super, (1983) é composto de quatro etapas: 1%)
Avaliacdo preliminar, 2%) Avaliagdo em profundidade; 3%) Avaliagdo de todas as informagoes
e 4% Orientagdo. A primeira, a segunda e a terceira etapas apresentam caracteristicas
relacionadas a avaliacdo. A Ultima etapa dedica-se a fase da orientacdo da carreira.

McDaniels e Gysbers (1992, p. 35-39) apresentam um importante resumo das ideias
do MDAOC, em quatro etapas que facilitam seu entendimento, e auxiliam na compreensao
desse importante estudo de Super (1983):

1%) A carreira do individuo inclui outros papéis, além do profissional (life-space);
sendo assim, a orientacdo de carreira ndo deve se restringir apenas a escolha profissional;

2%) As decisGes profissionais sdo idénticas a outras decisdes e ocorrem durante todo o
ciclo de vida do individuo (life-span); por isso a orientacdo de carreira deve auxiliar o
individuo em suas decisdes ao longo da vida;

3%) O desenvolvimento de carreira pode ser descrito como um processo com etapas a
serem alcancadas (estagios do desenvolvimento de carreira), e cada etapa possui tarefas
especificas que devem ser realizadas. No entanto, essas etapas nem sempre sdo lineares, mas
ciclicas, isto €, individuos numa etapa mais adiantada da vida podem retornar aos estagios

anteriores do desenvolvimento, que diz respeito ao que Super (1990) chama de reciclagem;
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4%) Os individuos que estdo em diferentes estagios do desenvolvimento de carreira tém
necessidades diferentes, bem como individuos que estdo no mesmo estagio, mas apresentam

diferentes niveis de maturidade.
5.2.3 — Modelo do arco normando de Donald Super

Sob a perspectiva unificada e desenvolvimentista foi criado por Super (1990) o Arco
Normando de Carreira, evidenciando aspectos de natureza segmental, na qual suas bases séo
representadas por trés grandes blocos de pedras no formato de arco. Um bloco simboliza os
alicerces bioldgicos e geograficos do desenvolvimento; outro simboliza a pessoa, suas
carateristicas psicologicas e um terceiro bloco representa a sociedade, por meio da estrutura
econdmica e social (RAFAEL, 2001).

A coluna da esquerda do arco representa as caracteristicas que constituem a
personalidade do individuo, suas necessidades, inteligéncia, valores, interesses e
autoconceitos. A coluna da direita representa a sociedade e seus determinantes, comunidade,
economia, escola, familia. Ocorrendo uma interacdo entre a personalidade e a sociedade,
simbolizando a sociedade e o desenvolvimento da carreira. Ao centro esta localizado o self, a
pessoa que, por meio das fases, desempenha varios papéis diferentes conforme caminham
para o lado direito ou esquerdo das colunas (RAFAEL, 2001).

Diante do exposto, o modelo do Arco Normando representa o desenvolvimento da
carreira em relacéo ao ciclo de vida (life-span) e ao espaco de vida (life-space), integrando o
conceito de saliéncia de papel, aos determinantes pessoais e aos critérios de escolha,
inserindo-o num processo de desenvolvimento vocacional, que representa o desenvolvimento
e 0 autoconceito (SUPER, 1990).

O Arco Normando representa a ideia de um individuo ativo que atribui valor as
experiéncias vividas, criando significados variaveis que repercutem no processo de
desenvolvimento de carreira, sob uma perspectiva subjetiva que resulta do entendimento e
significado atribuido pelo individuo as suas experiéncias que auxiliam no seu processo de
autoconhecimento (SUPER, 1990).

5.2.4 — Modelo do arco-iris de carreira de Donald Super — adotado na tese

A abordagem do modelo do Arco-iris de carreira de Super é constituida pela
representatividade do ciclo de vida e de espaco de vida (life-span, life-space), que procura

compreender a carreira em seus multiplos papéis (crianca, estudante, tempo livre, cidadé&o,
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trabalhador e membro de familia), suas interagdes por meio do desenvolvimento da
articulacdo espago-temporal ao longo da vida em uma adaptacéo reciproca pessoa-sociedade.

Sua énfase esta na continuidade do desenvolvimento humano, em seu ciclo de vida
frente as escolhas que sdo feitas nas diferentes fases da vida. Para Super (1986, p. 96), a
carreira ¢ “uma sequéncia e combinac¢do de papéis que uma pessoa desempenha durante o
curso da vida”.

Esse modelo representa o espaco de vida (life-space) e o ciclo de vida (life-span) por
meio de uma articulacdo entre os estagios de desenvolvimento da vida (psicologia) e a teoria
dos papéis sociais (sociologia), representando assim uma compreensao da carreira frente aos
multiplos papéis e suas acdes de interacdo e fatores determinantes das escolhas (SUPER,
1980).

O modelo, como o préprio nome diz, é representado pela figura de um arco-iris,
constituido por duas dimensGes: uma dimensdo longitudinal ou temporal (idades
aproximadas) designada pelos aspectos desenvolvimentista da vida e pelo ciclo de vida (life-
span) e a outra dimensao latitudinal, representada pelo espaco da vida (life-space).

Na dimensdo longitudinal encontram-se as cinco fases de desenvolvimento de carreira
que exigem de cada individuo tarefas especificas de desenvolvimento para que avance ao
estagio seguinte de acordo com a idade e a experiéncia, e ainda cada uma dessas fases
contempla diversas subfases que representam a perspectiva desenvolvimentista que lhe
corresponde. De acordo com Savickas (2001) e Super (1980), as cinco fases sao:

1. Crescimento: tem seu inicio na infancia, por volta dos quatro anos de idade, até a
adolescéncia (mais ou menos treze anos) e inclui quatro tarefas desenvolvimentistas
principais: (a) preocupacdo com o futuro; (b) aumento do controle sobre a prépria vida; (c)
percepcao sobre as capacidades de realizar tarefas na escola e no trabalho e (d) aquisicdo de
competéncias para o trabalho. Prevalecem nessa fase as relacdes significativas na vida e na
familia, para ajudar no desenvolvimento do autoconceito.

2. Exploracéao: ocorre a partir da adolescéncia (mais ou menos quatorze anos) até o
inicio da vida adulta (vinte e quatro anos, aproximadamente). Nesse estagio, as tarefas
desenvolvimentistas sdo: (a) de cristalizacdo — pode ser entendida como a cobranca inicial da
sociedade na escolha da profissdo, sintetizada na questdo: “O que vocé€ vai ser quando
crescer?”; ela comeca a validacdo do autoconceito e dos conceitos ocupacionais; (b)
especificacdo — é especificar a escolha geral, chegar proximo dela, detalhar seu entendimento,

vivencia-la, experimenta-la, manter um primeiro contato e (c) implementacéo de uma escolha
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ocupacional — ocorre no inicio da idade adulta, onde inicia o trabalho a partir de sua escolha,
passando, inicialmente, pela experiéncia de conhecer especificamente a ocupacao escolhida.

3. Estabelecimento: corresponde a principal fase da vida adulta (dos vinte e cinco
anos) chegando aos quarenta e quatro anos e se espera nessa etapa condicOes
desenvolvimentistas que a pessoa: (a) estabilize — quanto a cultura organizacional e tendo um
bom desempenho no trabalho; (b) consolide — saber trabalhar em equipe, demonstrando
habilidades e atitudes no trabalho e (c) progrida quanto a consolidacdo da ocupacéo escolhida
— continue a planejar e explorar oportunidades dentro e fora da empresa, por meio de
comportamentos especificos.

4. Manuteng&o: compreende a idade entre 0s quarenta e cinco anos até os sessenta e
cinco anos, e tem como desafios desenvolvimentistas: (a) assegurar; (b) conservar e (c) inovar
sua ocupacdo, tendo como preocupacdo central sustentar o lugar ocupado ou buscar uma
recolocagéo.

5. Declinio: acontece ap0s 0s sessenta e cinco anos (velhice), tendo como principal
desafio desenvolvimentista a desaceleracdo e inicio do planejamento da aposentadoria em um
novo ritmo de vida.

Os estagios de desenvolvimento de carreira, propostos por Super, acontecem de forma
ciclica quebrando o paradigma da rigidez, haja vista as transformagdes vividas frente aos
diferentes papéis, desempenhados em todas as fases da vida da pessoa em momentos que pode
acontecer reciclagens nos diferentes ciclos da vida. A idade de transi¢do, portanto, sdo
flexiveis e cada transicdo pode acontecer por papéis vivenciados naquele determinado
momento pelo individuo (SUPER, 1990).

A outra dimensdo, denominada latitudinal (life-space) é a posicdo interna-vertical do
arco-iris que demonstra as posicdes sociais ocupadas e dos papéis desempenhados em certo
periodo da vida ao longo da vida. Seis grandes papéis sdo representados neste modelo: a)
filho(a); b) estudante; c) lazer, d) cidaddo; e) trabalhador e f) esposo(a). A cada novo papel
desempenhado é afetado a intensidade e desempenho do anterior; esses papéis interferem na
percepcao da vida e da carreira do individuo (SUPER, 1990).

Entender a relevancia e o significado dos papéis sociais vividos pelos individuos, tais
como no trabalho, na familia, lazer e cidadania e as mudancas que ocorrem em seu
autoconceito podem ser classificados como agentes integradores das habilidades, interesses e
valores gque os individuos atribuem aos papéis.

Ao longo do ciclo de vida, o individuo desempenha varios papéis desde cedo até o fim

de sua jornada; cada papel surge em determinando momento da vida de forma cronolodgica e
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alguns podem ser desempenhados simultaneamente; entretanto, ndo sdo todos os individuos
que desempenham todos os papéis possiveis na vida, que sdo vivenciados como em um teatro,
onde cada atuacao € feita em palcos diferentes (casa, trabalho, escola, clube) (SUPER, 1990).

O modelo arco-iris de carreira foi o eixo central no entendimento da saliéncia de
papéis, centrado no individuo sobre a perspectiva de como as pessoas se comportam em
relacdo aos espacos de vida. Ao passar pelos diferentes papéis desempenhados no ciclo de
vida, concretiza-se a oportunidade de identificar, desenvolver, demonstrar os valores
individuais.

Como mencionado anteriormente, 0 modelo € representado pela figura de um arco-iris,
sendo, por essa razdo, denominado de Arco-iris de Carreira (SUPER, 1980, 1990; SUPER,
SAVICKAS; SUPER, 1994), constituido e representado por duas dimens@es: a dimensao
latitudinal, que diz respeito aos multiplos papéis, assumindo menor ou maior saliéncia de
acordo com a fase da carreira em que o individuo se encontra e as tarefas de desenvolvimento
com que se confronta e a dimensdo longitudinal, que se caracteriza pela sequéncia
desenvolvimentista dos diferentes papéis, desde a infancia até a velhice, incidindo na forma
como as pessoas se preparam e se confrontam com as tarefas das diferentes fases (SUPER,
SAVICKAS; SUPER, 1994; SUPER, 1980, 1990).

A ilustracdo 4 apresenta 0 modelo Arco-iris de carreira de Super (1980).

llustracéo 4: Modelo Arco-iris de carreira.
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Por meio da ilustragdo 4 compreende-se a forma e, em que momentos as duas
dimensoes (life-span e life-space) se intersectam e de forma simultanea apresenta o mapa de
desenvolvimento de carreira ao longo da vida do individuo.

O tempo de permanéncia em cada estagio dos seis grandes papéis é representado por
seis tarjas da mesma espessura. Entretanto, seu grau de participacdo ou sua adesdo a esse
papel € representado pelo tom sombreado, ou seja, quanto mais intenso for esse sombreado
mais tempo o individuo esta participando daquele estdgio. Exemplificando: o papel de
trabalhador comeca por volta dos 27 anos e permanece em alto relevo de sombra até os 65
anos.

A importancia do sombreamento da tarja esta em representar o grau de participacao no
percurso do individuo no desempenho da saliéncia dos papéis durante seu ciclo de vida e de
facilitar o planejamento de carreira ou estabelecimento dos objetivos para aconselhamento
(SUPER, 1990).

Mesmo definido em termos cronoldgicos, a maturidade de escolha vocacional néo
caminha ao mesmo tempo, ou seja, ndo necessariamente é vinculada a idade fisica e sim aos
diferentes tipos de papéis desempenhados nas decisdes tomadas ao longo da vida. Para a
tomada de deciséo as experiéncias vividas na sociedade direcionam o seu caminho.

A maturidade e a adaptabilidade de carreira sugerida por esse modelo sdo o ponto
maximo; sua maior contribuicdo estd na maturidade que é proposta para que os individuos
tenham condicBes de tomar suas decisfes (que sdo esperadas pelos agentes sociais, como
familia, escola e empresa), como sendo a melhor possivel para aquela situacdo — decisdes que
também auxiliam o individuo a encontrar o sua estilo de vida (SUPER, 1990).

Uma das razdes que merecem destaque: o Arco-iris de carreira de Super, repousa na
sua utilidade como instrumento de ensino e avaliacdo (MARTINS, 2010; BARRQOS, 2007;
SUPER, 1990). A importancia desse modelo para o ensino diz respeito a “capacidade de
representar o percurso de saliéncia dos papéis do individuo e de facilitar o planejamento de
carreira ou estabelecimento de objetivos para aconselhamento” (MARTINS, 2010, p. 12).

Tal concepcdo corrobora as ideias expressas no objetivo geral desta tese, que se inter-
relaciona com a perspectiva de formacdo e, desenvolvimento de carreira do sucessor na
empresa familiar.

Sendo assim, diante do exposto, 0 modelo do arco-iris de carreira revela ser uma teoria
de desenvolvimento de carreira que da suporte aos objetivos da presente tese, contribuindo

por meio de seus conceitos com a proposta de formar e desenvolver sucessores para as
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empresas familiares sob uma 6tica de entendimento de carreira frente aos diferentes papéis
que o sucessor vive em seu ciclo e espaco de vida.

A préxima secao abordaréd a metodologia do presente trabalho.



99

6. METODOLOGIA DO ESTUDO

Esta secdo apresenta o0s procedimentos metodolégicos propostos para o
desenvolvimento do estudo. Ela esta estruturada em duas partes: a primeira, constituida pelas
subsecdes 6.1, 6.2, 6.3, 6.4, 6.5 e 6.6 apresenta informacdes sobre a concepg¢éo epistemoldgica
e, 0 método do estudo, bem como os procedimentos e estratégias metodoldgicas do seu
desenvolvimento.

A segunda parte, constituida pela subsecdo 6.7 apresenta os procedimentos adotados
para a analise do material empirico, bem como o processo de categorizacdo das unidades de

analise.

Parte | — Procedimentos Metodoldgicos

Como forma de viabilizar esta pesquisa se apresenta a seguir questdes operacionais de
construcéo da tese, como afirma Gil (1994, 2002, p. 26) ao assegurar que “o método cientifico
como o0 conjunto de procedimentos intelectuais e, técnicos adotados para se atingir o

conhecimento”.

6.1 — Posicionamento epistemoldgico

O estudo é de natureza qualitativa, modalidade popularizada ap6s a década de 60 nas
ciéncias sociais e na Administracdo acompanhada de uma diversificacdo de praticas de
pesquisa. Neste contexto Poupart et. al. (2008, p. 32) afirmam que “a pesquisa qualitativa
abrange uma pluralidade de pontos de vista epistemoldgicos e tedricos e pressupde uma
grande variedade de técnicas, sem contar a propria multiplicidade dos objetos pesquisados”.

Para o entendimento da pesquisa qualitativa deve-se adentrar ao complexo campo
histérico, com diferentes significados para momentos diferentes de um mesmo fenémeno.

Conforme comentam Denzin e Lincoln (2010):

A pesquisa qualitativa é atividade situada que localiza o observador no
mundo. Consiste em um conjunto de praticas materiais e interpretativas que
ddo visibilidade ao mundo. Essas praticas transformam o mundo em uma
série de representacdes, incluindo as notas de campo, as entrevistas, as
conversas, as fotografias, as gravacdes e os lembretes. Neste nivel, a
pesquisa qualitativa envolve uma abordagem naturalista, interpretativa para
0 mundo, o que significa que seus pesquisadores estudam as coisas em seus
cenarios naturais, tentando entender, ou interpretar, os fenémenos em termos
dos significados que as pessoas lhes conferem. (DENZIN e LINCOLN,
2010, p.17).
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Em face do exposto a natureza do estudo se faz pertinente em razéo de seu conceito de
abrangéncia de vérias formas de pesquisa auxiliando a compreensdo e explicacdo de um
fendmeno social, na menor distancia possivel do ambiente natural. (MERRIAN, 2002).

A concepcdo da relacdo entre sujeito e objeto constitui o nivel e entendimento da
pesquisa qualitativa como base da epistemologia. A concepcdo da percepgdo, captacdo e
desenvolvimento das multiplas realidades inerentes ao fendmeno da pesquisa constituem o
nivel de entendimento ontolégico (homem).

Pesquisas qualitativas concebem que a realidade é construida pela interacdo de
individuos com o seu mundo social (MERRIAM, 2002), visdo esta que requer uma
abordagem interpretativista desta realidade.

Conforme comentam Morgan e Smircich (1980) a abordagem interpretativista
possibilita as construcdes subjetivas que buscam construir propositos a partir da realidade de
individuos e suas associagdes, que compreendem as situacdes com base em suas experiéncias,
memdrias e expectativas. Esta abordagem concebe os atores sociais como individuos
conscientes, e apoiados nas normas e regras sociais ao construir suas interacfes. E, estes
atores interpretariam essas normas e regras conforme os contextos especificos em que sdo
empregadas.

Hatch e Cunlife (2006) comentam que o processo de pesquisa sob esta abordagem esta
sustentado na busca pela compreensdo dos diversos pontos de vista dos atores sociais
envolvidos, de modo a interpreta-los sob suas visées de mundo.

Cabe ao pesquisador observar os fatos e dados que descrevem os aspectos objetivos do
comportamento desses atores sociais, bem como o significado subjetivo deste comportamento
para os sujeitos. Esta dindmica torna o pesquisador parte da construcdo desta realidade, pois
sua intencdo é ampliar seu entendimento sobre o fendmeno em situacdes contextuais e
culturais; onde este é examinado em seu local de ocorréncia e a partir das perspectivas dos
participantes; e na qual o pesquisador ndo impde a priori seu entendimento de alguém “de
fora” da situacdo. (LEE, 1991).

Sob o enfoque construtivista interpretacionista, para descrever as maltiplas realidades

ou verdades acerca da realidade, Saccol (2009) comenta:

A epistemologia construtivista, para a qual ndo existe uma realidade objetiva
espera por ser descoberta. Verdades e significados s6 passam a existir a
partir do nosso engajamento com o mundo. Significados ndo sdo
descobertos, mas construidos e interpretados. Porém, um significado néo
nasce puramente de uma construcdo mental, mas, sim, é resultado da
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interacdo entre processos mentais e as caracteristicas de um objeto.
(SACCOL, 2009, p.253).

6.2 — Método/abordagem da pesquisa

Com base no posicionamento epistemoldgico definido para o estudo, varios métodos e
abordagens de pesquisa podem ser utilizados como estratégias de investigacdo, que
estabelecem diregcBes especificas para 0s procedimentos da pesquisa. Tais métodos
influenciam diretamente a técnica de coleta de dados a ser utilizada (MYERS, 2005). Nesta
variedade encontram-se o estudo de caso, a etnografia, a pesquisa-acéo, a grounded theory,
dentre outros (KLEIN e MYERS, 1999).

No presente estudo foi desenvolvido o estudo de caso, na modalidade multicaso.

O estudo de caso segundo Yin (2005, p.32) “é uma investigagdo empirica que
investiga um fenbmeno contemporaneo dentro de um contexto da vida real, quando os limites
entre o fendmeno e o contexto ndo estdo claramente definidos"”. Para utilizacdo de natureza
qualitativa o estudo de caso é percebido como uma descri¢do do todo como um fenémeno
bem delimitado, voltado a compreensédo dos processos sociais. (MERRIAM, 1988)

O pesquisador pode assumir dois papéis principais em um estudo de caso
interpretativo: ser um observador externo ou um observador envolvido, sendo que em ambos
a subjetividade do pesquisador esta presente. O mérito do papel de observador externo é que
ele é visto como alguém que ndo tem um interesse pessoal nas varias interpretacdes e
resultados (WALSHAM, 1995).

Yin (2005), afirma que as evidéncias de um estudo de caso interpretativo provém de
seis fontes: documentos, registros arquivados, entrevistas, observacdo direta, observagédo
participativa e artefatos fisicos. No entanto, a entrevista é a técnica de coleta de dados mais
importante, tanto no caso de um observador externo como no caso de um envolvido e, a
questdo chave para todos os entrevistadores € procurar equilibrar uma postura entre a
passividade exagerada e o direcionamento excessivo (WALSHAM, 1995b)

Diante dos tipos de estudo de caso apontados por Merriam (1988) “descritivo,
interpretativo e avaliativo” no presente projeto de tese adotou-se um estudo hibrido
convergindo os tipos descritivo e interpretativo.

Como um estudo descritivo apresenta-se, de acordo com Godoy, (2010, p.124) “um
relato detalhado de um fendmeno social que envolva, por exemplo, sua configuracéo,

estrutura, atividades, mudangas no tempo e relacionamento com outros fenomenos”.
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Segundo Godoy (2010, p.124) o estudo de caso interpretativo “além de conter uma
rica descricdo do fendmeno estudado, busca encontrar padrdes nos dados e desenvolver

categorias conceituais que possibilitem ilustrar, confirmar ou opor-se a suposi¢des tedricas”.
6.3 — Universo e processo amostral

O universo da pesquisa esta circunstanciado por empresas familiares localizadas na
cidade de Barretos, interior do Estado de S&o Paulo, sede da 13° regido administrativa do
estado, com uma populacdo de aproximadamente 110 mil habitantes.

A justificativa por este universo esta em funcdo da proximidade social do pesquisador
com este contexto, o qual congrega empresas familiares com as caracteristicas desejadas pelo
estudo. Logo ele, configura-se como compativel e viavel para se constituir a amostra do
estudo.

Trata-se de uma amostra ndo probabilistica constituida em funcdo das caracteristicas
precisas pretendidas pelo estudo. Esta amostra também € conhecida como amostra teérica
(DESLAURIER E KERISIT 2012, 138-139) o qual esclarece que nio se trata de uma
estratégia a qual se recorre quando ndo se pode estabelecer a probabilidade, “ao contrério,
inimeros fendmenos ndo podem ser pesquisados de outra maneira, sendo a amostra teorica,
em geral, a Ginica apropriada”. Desse modo, os autores consideram que “o carater unico da
amostra ndo probabilistica nos da acesso a um conhecimento detalhado e circunstancial da
vida social”.

A constituicdo da amostra do estudo emergiu do modelo tridimensional de
desenvolvimento da empresa familiar (GERSICK et. al., 1997, 2006), um dos referenciais
tedricos do estudo. Tomou-se como ponto de partida os subsistemas/eixos da “propriedade” e
da “empresa” deste modelo, pelas justificativas:

- a consideracgdo pelo subsistema/eixo “propriedade” permitiu a participacdo de empresas no
estudo com diferentes tipos de comando na gestdo (consorcio de primos, sociedade entre
irmos e proprietério controlador);

- 0 subsistema/eixo “empresa” permitiu a participagdo de empresas no estudo em cada estagio
do seu desenvolvimento ao longo do tempo (inicio, expansdo/formalizacdo e maturidade do
subsistema/eixo empresa).

Desse modo, previu-se a participacdo de empresas familiares nos diferentes tipos de
comandos e em diferentes fases de existéncia.

A operacionalizagdo desta amostra percorreu as seguintes fases:
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a. Consulta a lista de empresas associadas da ACIB — Associagdo Comercial e Industrial
de Barretos, que identificou 436 empresas.

b. Identificacdo na referida lista das empresas familiares: foram identificadas 275
empresas;

c. ldentificacdo das empresas familiares que atendessem ao critério “empresa gerenciada
por membros da primeira geragdo” - chegou-se a um total de 89 empresas;
Observou-se que as 89 empresas teoricamente atenderiam as caracteristicas dos dois

subsistemas/eixos, ou seja, propriedade e empresa.

Sobre esta realidade, convencionou-se que, para cada tipo de comando do
subsistema/eixo “propriedade” (consércio de primos, sociedade entre irmaos e proprietario
controlador) dever-se-ia considerar uma empresa correspondente em cada estagio de
desenvolvimento do subsistema/eixo “empresa” (inicio, expansdo/formalizagdo e maturidade).
Desse modo, a amostra foi constituida por 9 empresas, conforme mostra o quadro 4.

Quadro 4 — Caracterizagdo da amostra

Subsistema/eixo da Subsmtema/glx_o i NuUmero de
Propriedade/tipo de comando Ergpresa/Es_taglos de Empresas
esenvolvimento
Maturidade 01
Proprietario Controlador Expansao/Formalizacao 01
Inicio 01
Maturidade 01
Sociedade entre Irméaos Expansdo/Formalizagdo 01
Inicio 01
Maturidade 01
Consorcio de Primos Expansdo/Formalizagdo 01
Inicio 01
Total 09

Fonte: elaborado pelo autor

Conforme descrig@o anterior pode-se considerar, segundo a classificacdo de amostra
ndo probabilistica de Malhotra (2007) que se trata de uma amostra ndo probabilistica, por
julgamento, na qual os elementos da populagéo séo selecionados com o julgamento do
pesquisador.

Considerou-se também que o aceite dos representantes dessas empresas para

participacdo na pesquisa tornou-se critério relevante para a composicao da amostra.

6.4 — Sujeitos da pesquisa
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Como sujeitos participantes foram considerados os atores envolvidos diretamente no
processo sucessorio. Qualificou-se primeiramente o “sucedido”, caracterizado como a
“gera¢do mais antiga” por Gersick et. al. (1997, 2006). Em cada empresa ele foi identificado
como o membro da familia que ocupa a posi¢do de comando do negdcio.

Num segundo momento qualificou-se o “sucessor”, caracterizado como a “nova
geragao” por Gersick et. al. (1997, 2006).

Nas empresas pesquisadas, ele foi identificado a partir da indicacdo do sucedido, ou
seja, 0 sucedido apontou quem de seus filhos estaria apto para participar da pesquisa na
condicdo de sucessor.

Importante se fez também a participacdo do profissional “contador” como agente
externo as empresas pelo fato de se constituir sujeito que presta assessoria contabil e/ou
administrativa para as empresas locais e regionais, e desse modo este profissional estabelece
lacos de proximidade com a empresa, propriedade e familia. Chrisman et. al. (2009, p.49)
comentam sobre a importancia do profissional contador em processos sucessorios de
empresas familiares para orientar planejamentos e a gestao fiscal, bem como “ajudar a familia
a organizar os planos futuros”.

A partir de uma primeira insercdo do pesquisador no campo empirico, pode-se
constatar a inexisténcia de empresas familiares na classificacdo consércio de primos
(subsistema/eixo propriedade), logo também ndo se encontrou empresas correspondentes nos
estagios de desenvolvimento expansdo/formalizagdo e maturidade (subsistema eixo/empresa).
Desse modo participaram do estudo sete empresas, representadas por seus sete sucedidos e,
sete sucessores.

Quanto a participacdo dos contadores ocorreu tendo em vista o porte das empresas que
prestam servicos contabeis na cidade e o tempo de vida delas. Desse modo, o estudo contou
com 3 contadores que assessoram as sete empresas amostradas para o estudo, e que aceitaram
participar do estudo.

No total, o estudo incluiu a participacdo de dezessete sujeitos, sendo sete sucessores,

sete sucedidos e trés contadores.
6.5 — Instrumento de coleta de material empirico

A entrevista semiestruturada foi o principal instrumento da coleta de material
empirico. Poupart (2008, p.216) comenta que ela € um meio de dar conta do ponto de vista

dos atores sociais e importante para compreender e interpretar as suas realidades. Trés
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argumentos a caracterizam, segundo este autor: (a) é considerada indispensavel para exata
apreensdo e compreensao das condutas sociais; (b) ela abre possibilidades de compreender e
conhecer internamente os dilemas e questdes enfrentadas pelos atores sociais e (c) ela se
impoe frente as ferramentas de informacdo capazes de elucidar as realidades sociais, como
instrumento de acesso a experiéncia dos atores.

No estudo como forma de complementar se fez uso da modalidade entrevista em

profundidade e, também da historia oral.
6.5.1 — Entrevista em profundidade

Apresenta-se nesta modalidade de entrevista como grande vantagem a flexibilidade,
pois proporciona ao entrevistador a liberdade de adentrar em pontos ndo previamente
previstos na coleta de dados. A entrevista em profundidade consegue buscar um
enriquecimento qualitativo, pois até mesmo o desvio da pergunta, pode conduzir a uma
resposta chave para o objetivo da pesquisa.

Haguette (1997) define a entrevista como um “processo de interagdo social entre duas
pessoas na qual uma delas, o entrevistador, tem por objetivo a obtencdo de informacdes por
parte do outro, o entrevistado”.

Por ser qualitativa ela busca as dinamicas das relacbes, das percepcdes, dos
aprendizados, entre outros, e seus resultados sdo possiveis pela habilidade do entrevistador em
conduzir e alargar as perguntas previamente determinadas, facilitando assim atingir o objetivo
proposto pela pesquisa.

Como afirma Oliveira et. al. (2012, p. 4) as “entrevistas em profundidade sdo mais
adequadas onde ha pouco conhecimento sobre o fenémeno estudado ou onde percepcbes
detalhadas sdo necessarias a partir de pontos de vistas individuais”.

Os temas mais delicados e sensiveis como o da presente tese que envolve relacbes
familiares e patrimonio, se torna apropriado a pertinente por sua esséncia e individualidade
que a instituicdo familia tem.

O que corrobora Oliveira et. al. (2012, p. 4) ao afirmar que ... particularmente
apropriadas para explorar temas sensiveis, sobre 0s quais 0s participantes podem ndo querer
falar em um ambiente de grupo”. Tal afirmagdo condiz com o uso deste tipo de entrevista no
presente estudo, pois se pode aprofundar questbes familiares de natureza subjetiva,

relacionadas aos valores, atitudes, relatos, experiéncias e opinides dos sujeitos entrevistados.
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6.5.2 — Historia oral

A entrevista semiestruturada foi realizada também na modalidade da historia oral para
captacdo de relatos historicos e de natureza representativa da dimensdo tempo e papéis sociais
dos sujeitos.

Este instrumento foi de grande importancia para o entendimento das relagdes
historicas das familias que integraram o estudo. A histéria oral é também um importante
recurso para quem se aventura no mundo das entrevistas, gravacbes e dialogos
multidisciplinares. (MEIHY, 2006)

A possibilidade de captar a historia real sobre a percepcdo dos atores envolvidos no
fendmeno do processo sucessorio trouxe a tona as memorias afetivas e escondidas, bem como
0s sentimentos reprimidos, 0s quais facilitam o entendimento do hoje construido pelo passado
e que serd a base para o futuro.

Neste sentido, como comentam Ichikawa e Santos (2010, p.201), ao abordar o seu

entendimento em relacéo a ida do pesquisador ao campo:

...levantamos com o0s entrevistados aspectos de suas experiéncias, visdes
interpretacBes, memorias, opinides, seu entendimento sobre determinado
assunto, seus pensamentos, ideias, emocOes, sentimentos, percepcoes,
comportamento, praticas acles, atividades, interagdes, crencas,
compromissos, produtos e relacionamento como fonte de dados. Com
certeza estaras trabalhando com fenémenos que tém muito a revelar sobre a
realidade social e tem tudo a ver com a historia oral. (ICHIKAWA,;
SANTOQOS, 2010, p.201).

Continuando os argumentos, Ichikawa e Santos (2010) destacam o papel da histéria
oral na pesquisa em organizacdes. Justificam que ela permite captar as experiéncias de
individuos pertencentes a categorias sociais cujas percepcdes e intervengdes geralmente séo
excluidas da histéria oficial e da documentacdo oficial das organizacGes, deixando registrada
a sua visdo de mundo, as suas aspiragdes e utopias e, por extensdo as do grupo social a que
pertencem.

A aplicagdo da entrevista semiestruturada e, em profundidade ocorreu no periodo de
janeiro a marco/2015 mediante aceite do termo de consentimento (Apéndice D), firmado com
0s participantes com recursos de gravacdao em audio e, posteriormente transcricao pela norma
ABNT NURC/SP no. 338 EF e 331D2, por profissional especializado.
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6.5.3 — Entrevista semiestruturada e a sua construcao

A entrevista semiestruturada, segundo Godoy (2010, p. 134) busca “compreender os
significados que os entrevistados atribuem as questfes e situacOes relativas ao tema de
interesse”. O que permite mudangas no roteiro das entrevistas, com o interesse de se obter
outros tipos de dados decorrentes do processo investigativo.

Ela tem potencial para captar as informacdes desejadas, comporta o tratamento de
temas de natureza complexa e um aprofundamento apontado por outras técnicas de coleta de
dados.

Fortalecendo esta linha Godoy (2010, p. 134) afirma que a entrevista “¢ utilizada para
recolher dados descritivos na linguagem do préprio sujeito, possibilitando ao investigador
desenvolver uma ideia sobre a maneira como os sujeitos interpretam aspectos do mundo”.

Como fenomeno de pesquisa “o processo sucessorio” ¢ um assunto de natureza
complexa, pois envolve crengas e valores da instituicdo familia, da propriedade da empresa e
do patrimdnio, condi¢do que pode ser tratada no nivel da entrevista semiestruturada.

Como afirma Trivifios (1987, p. 146) a entrevista semiestruturada “tem como
caracteristica questionamentos basicos e também subjetivos, os quais sdo apoiados em teorias

e hipoteses que se relacionam ao tema da pesquisa”.

6.5.3.1 — A ldgica da construcdo da entrevista semiestruturada

A estrutura da entrevista semiestruturada foi desenhada a partir do alinhamento de
duas dimensdes teoricas. A primeira trata 0 modelo tridimensional do desenvolvimento, e
desmembrado o subsistema/eixo “familia” (proposto por Gersick et. al. (1997, 2006)
apresentado na se¢do 3, ilustracdo 3 e, a segunda dimens&o trata as perspectivas longitudinal
e latitudinal do modelo Arco-iris de carreira proposto por Super (1980) e apresentado na
secdo 5 ilustracdo 4.

Resgata-se que “‘subsistema/eixo familia” proposto por Gersick et. al. (1997, 2006)
compreende a sua classificacdo para definir a relacdo entre os diferentes estagios deste
subsistema/eixo e o ciclo de vida da “geracdo mais nova”. Cada estagio est4 associado a uma
faixa etéria desta geracao.

O quadro 5 ilustra a lo6gica adotada para a construcéo do roteiro da entrevista que teve
como base tedrica 0 modelo tridimensional do desenvolvimento e, a classificagdo proposta
por Gersick et. al. (2006, p. 63-93).
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Quadro 5: Estagios da primeira dimensdo — modelo tridimensional do desenvolvimento e
subsistema/eixo familia

Subsistema/eixo Propriedade

Subsistema/eixo Empresa

Subsistema/eixo Familia

Estagio 1 Jovem Familia Empresaria Filhos Abaixo de 18 anos
Estagio 2 Entrada na Empresa Filhos entre a adolescéncia e 0s 30 anos
Estagio 3 Trabalho Conjunto Filhos entre 20 e 45 anos
Estagio 4 Passagem do Bastédo Filhos acima dos 45 anos

Fonte: Elaborado pelo autor

A segunda l6gica que guiou a construgdo do roteiro da entrevista semiestruturada esta
representada pelos quadros 6 e 7 0s quais representam as perspectiva longitudinal (life span —
quadro 6) e latitudinal (life space — quadro 7) proposta no modelo arco-iris de carreira de
Super (1980).

Quadro 6: Fases do life span

Fase 1 Crescimento Idade 0-14
Fase 2 Exploracéo Idade 14-24
Fase 3 Estabelecimento Idade 25-44
Fase 4 Manutencao Idade 45-64
Fase 5 Declinio Idade maior que 65

Fonte: Elaborado pelo autor

Quadro 7: Fases do life space

Fase 1 Filho (a)
Fase 2 Estudante
Fase 3 Lazer
Fase 4 Cidadéo
Fase 5 Trabalhador
Fase 6 Esposo (a)

Fonte: Elaborado pelo autor
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6.5.3.2 — Elaboracéo de conteudos dos roteiros da entrevista semiestruturada

Tendo por base as duas dimens@es anteriormente descritas e, as quais se constituiram
na ldgica da elaboragdo da entrevista semiestruturada, bem como os diferentes sujeitos que
dela participaram foram elaborados 3 roteiros (vide apéndices A, B, C):

a) Roteiro 1 — Teve como objetivo investigar o modelo tridimensional de Gersick
et. al. (1997, 2006), com énfase no subsistema/eixo familia e, 0 modelo arco-iris de carreira
de Super (1980) nas suas duas perspectivas longitudinal (life span) e latitudinal (life space)
Este roteiro foi aplicado ao sujeito “sucedido” (Apéndice A).

b) Roteiro 2 — Teve como objetivo investigar o modelo tridimensional de Gersick
et. al. (1997, 2006), com énfase no subsistema/eixo familia e, 0 modelo arco-iris de carreira
de Super (1980) nas suas duas perspectivas longitudinal (life span) e latitudinal (life space)
Este roteiro foi aplicado ao sujeito “sucessor” (Apéndice B).

C) Roteiro 3 — Foi aplicado aos trés contadores e teve como objetivo levantar
informacBes sobre o histérico do processo sucessorio, planejamento, gestdo fiscal
(subsistema/eixo propriedade), planos futuros da familia (subsistema/eixo familia) e, o
modelo arco-iris de carreira de Super (1980) na sua perspectiva longitudinal (life span)
(Apéndice C).

Nota: a aplicacdo destes roteiros foi realizada de acordo com o termo de
consentimento (Apéndice D), firmado com os participantes e mediante autorizacdo para a
gravacdo em audio.

Os quadros 8, 9 e 10 apresentam os dados referentes a realizacdo das entrevistas junto
aos diferentes sujeitos que compdem a pesquisa, seguindo normas da ABNT e NURC/SP n.
338 EF € 331 D2.

Quadro 8 — Dados das entrevistas realizadas com os sucedidos.

Sucedido da empresa Tempo de entrevista NUmero de paginas | Total de palavras
SB Ltda. 33m 14s 24 5.693
PCB Ltda. 1h 12m 10s 38 0.888
APS Ltda. 1h 01m 04s 30 6.875
2MPO Me. 1h 06m 37s 39 8.947
IDV Ltda. 1h 26m 31s 45 13.071
2GLT Ltda. 47 m 34s 28 7.747
OMB Ltda. 55m 26s 29 8.412
TOTAL 7h 03m 17s 233 60.633

Fonte: Elaborado pelo autor
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Sucessor da empresa Tempo de entrevista Numero de paginas | Total de palavras
SB Ltda. 26m 54s 18 3.759
PCB Ltda. 52m 24s 30 7.626
APS Ltda. 44m 04s 24 4.948
2MPO Me. 1h 02m 47s 47 11.558
IDV Ltda. 26m 37s 16 3.410
2GLT Ltda. 1h 05m 12s 34 9.486
OMB Ltda. 1h 02m 02s 36 8.922
TOTAL 5h 40m 09s 205 49.709

Fonte: Elaborado pelo autor

Quadro 10 — Dados das entrevistas realizadas com os contadores.

Contador Tempo de entrevista | NUmero de paginas | Total de palavras
Contador A 22m 14s 13 3.037
Contador B 47m 18s 31 9.185
Contador C 27 m 34s 16 4.425
TOTAL 1h 30m 06s 60 16.647

Fonte: Elaborado pelo autor

A seguir o quadro 11 apresenta uma sintese do processo das entrevistas acima

especificadas.

Quadro 11 — Sintese do processo das entrevistas.

Entrevistado Tempo de entrevista | NUmero de paginas | Total de palavras
Sucedido s 7h 03m 17s 233 60.633
Sucessores 5h 40m 09s 205 49.709
Contadores 1h 30m 06s 60 16.647
TOTAL 14h 13m 33s 498 126.989

Fonte: Elaborado pelo autor

6.6 — Matriz de compatibilidade e amarracao

O quadro 12 apresenta uma sintese dos procedimentos metodoldgicos empregados no

estudo através de uma matriz de compatibilidade e amarracéo.
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Problema de pesquisa Objetivo geral Objetivos especificos Instrumento de coleta Sujeito da
de dados pesquisa
a. ldentificar e descrever os elementos
- . . Entrevista
constituintes dos subsistemas/eixos da
. L semiestruturada Sucessor
propriedade, empresa e familia integrantes _ _
d el i il d (em profundidade e, Sucedido
. « i 0 modelo tridimensiona e
A articulacdo do Acrticular o modelo historia oral). Contador
modelo arco-iris de carreira | arco-iris de carreira ao desenvolvimento (GERSICK et. al,, 2006)
ao modelo tridimensional | modelo tridimensional de | =" relaco as empresas participantes;
de desenvolvimento pode | desenvolvimento para dar b. Descrever e explicar os elementos das Entrevista
contribuir para dar suporte | suporte epistemolégico dimensbes latitudinal  (life-space) e semiestruturada Sucessor
epistemologico a  uma | proposta de formacdo e longitudinal (life-span) que integrardo a | (em profundidade e, Sucedido
x . formacdo e o desenvolvimento da carreira historia oral). Contador
proposta de formacdo e | desenvolvimento da ¢ )
desenvolvimento de carreira | carreira do sucessor de do sucessor, a partir do modelo arco-iris de
- rreir PER, 1 ;
para o sucessor? empresas familiares. carreira (SUPER, 1980);
c. Integrar o modelo de arco-iris de Entrevista
carreira (SUPER, 1980) ao modelo semiestruturada
i ; ; (em profundidade e Sucessor
tridimensional de desenvolvimento ’ Sucedido

(GERSICK et. al., 2006).

historia oral).

Quadro 12: Matriz de compatibilidade e amarracéo

Fonte: Elaborado pelo autor
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Parte Il — Tratamento do material empirico.

Material empirico é a denominacdo aplicada a todo material (dados, informacGes,
figuras, fotografias, videos, etc.) coletado pela investigacdo qualitativa (DENZIN et. al., 2006;
POUPART et. al., 2008; e, GODOI et. al., 2010,). No presente estudo este material refere-se

aos relatos das entrevistas realizadas.

6.7 - Procedimentos da anélise do material empirico coletado pelas entrevistas

A anélise deste material consiste em encontrar um sentido para o que foi coletado e
demonstrar como ele responde ao problema de pesquisa formulado (DEUSLARIERS,
KERISIT, 2008).

De acordo com Tesch (1990 apud Godoi 2010, p.137-138) existem muitas formas de
analise deste material, sendo assim, o autor menciona alguns principios para guiar esta fase da
pesquisa, 0s quais sdo apresentados em sintese:

- Pode ocorrer de modo concomitante com a coleta de dados ou de forma ciclica;

- E um processo sistematico e abrangente, mas nio rigido;

- E uma atividade reflexiva que resulta no conjunto de notas que guia 0 processo;

- O material pode ser dividido em unidades relevantes e com sentido proprio;

- O material € categorizado de acordo com o sistema de organizacdo que é
predominantemente derivado da propria coleta;

- O material de cada categoria é agrupado tanto conceitual como fisicamente de forma
indutiva;

- As principais tarefas intelectuais é a comparacao e a contrastacdo que permitem a formacao
das categorias de analise;

- As categorias sao tentativas e preliminares desde o inicio da andlise e permanecem flexiveis;
- A manipulacdo deste material durante a analise é uma tarefa eclética;

- Os procedimentos ndo sao mecanicistas, pois ndo ha regras restritas para segui-las;

- O resultado da analise qualitativa € algum tipo de sintese de nivel mais elevado que permite
construir um quadro mais amplo e consolidado sobre o problema de pesquisa.

Outras orientacOes sobre o tratamento do material empirico e que ndo conflitam com
as orientagdes de Tesch, anteriormente comentadas, podem ser obtidas em Miles e Huberman
(1984, p.23). Para estes autores a analise qualitativa é essencialmente de carater interpretativo,

a comegar pelo processo de categorizacao e, como tal estes autores incitam os pesquisadores a
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atribuirem importancia a esta peculiaridade. A interpretacdo é, primeiramente, redutora para,
em seguida, ser criadora através da elaboracdo de explicacdes e, de novas questdes.

Miles e Huberman (1984, p.52) associam a interpretacdo funcdes de adivinhagédo e
encenacdo. Esta Gltima integra uma forma de interpretacdo que efetua “uma transposigao
analdgica, dinamica, simultaneamente a varios niveis, de uma mensagem estatica (escrita,
linear e sem sobreposicdo)”. A adivinhagdo corresponde a uma fung¢io de revelagdo do oculto
que implica: respeitar o paralelismo intersubjetivo; que o investigador ajuste a interpretacdo
dos resultados a tudo aquilo que os dados permitem; manter a sobreposi¢do das estruturas
aparentes e reveladas, forcando-se a ndo introduzir nem a impor um desvio que favorecga o
interprete e o seu poder em detrimento da evidéncia dos dados ou da inteligéncia dos seus
leitores (MILES e HUBERMAN, 1984).

Desse modo, a partir do processo da categorizacdo o material empirico foi submetido a
analise de conteudo, definida como “um conjunto de instrumentos metodologicos cada vez
mais sutis em constante aperfeicoamento, que se aplicam a discursos (conteldos e

continentes) extremamente diversificados” (BARDIN, 2011, p. 15).

6.7.1 — A andlise de conteudo aplicado ao estudo

A andlise de conteldo segundo Bardin (2011, p.125) se organiza por trés polos
cronoldgicos: a pré-analise, a exploracdo do material e o tratamento dos resultados, a
inferéncia e a interpretacao.

A pré-analise conforme afirma Bardin (2011, p. 125) “corresponde a um periodo de
intuicbes, mas tem por objetivo tornar operacionais e sistematizar as ideias iniciais, de
maneira a conduzir a um esquema preciso do desenvolvimento das operagdes sucessivas”.

Neste inicio a escolha dos documentos, as formulacdes de hipdteses e dos objetivos
corroboram para a elaboracdo de indicadores que levardo a conclusdo final dos estudos
propostos.

Continuando, na fase de exploracao do material Bardin (2011, p. 131) afirma que “se
as diferentes operacOes da pré-analise forem convenientemente concluidas, a fase de analise
propriamente dita ndo e mais do que a aplicagdo sistematica das decisdes tomadas”.

Para finalizar sua teoria de analise de conteddo Bardin (2011, p. 131), apresenta o
tratamento dos resultados obtidos de forma que “os resultados brutos sdo tratados de maneira
a serem significativos (falantes) e validos™.

Por esta afirmacdo depreende-se que, o analista pode interpretar e propor inferéncias

sobre os seus estudos, como corrobora Bardin (2011, p. 131) quando afirma “o analista, tendo
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a sua disposicdo resultados significativos e fiéis, pode entdo propor inferéncias e adiantar
interpretacbes a proposito dos objetivos previstos — ou que digam respeito a outras
descobertas inesperadas”.

O presente estudo adotou as orientacdes anteriores na fase de apresentacdo do material

empirico (conforme apresentacdo na secéo 8).

6.7.2 — Processo de categorizacdo das unidades de analise

A maioria dos processos de analises textuais ocorre a partir da categorizacgdo, que, de
acordo com Bardin (2011, p.117) refere-se a uma “operagdo de classificacdo de elementos
constitutivos de um conjunto, por diferenciacéo e, seguidamente, por reagrupamento segundo
o género, analogia, com os critérios previamente definidos”. As categorias sdo “rubricas ou
classes, as quais retine um grupo de elementos (unidades de registro, no caso da analise de
contetdo) sobre um titulo genérico, agrupamento esse efetuado em razdo dos caracteres
comuns desses elementos”.

Roesch (2007) associa 0 seguinte comentario sobre o processo de categorizacéo:

No decorrer da analise pode-se chegar a um ponto em que ha dezenas de
conceitos formulados. Estes devem ser agrupados, para que se possa reduzir
0 numero de unidades de andlise. O processo de agrupar conceitos que
pertencem ao mesmo fendmeno é chamado de categorizagdo (ROESCH,
2007, p.172).

Para criacdo das categorias de andlise pode-se utilizar 4 critérios, segundo Bardin
(2011, p.147): semantico, sintatico, Iéxico ou expressivo.

Nesta tese optou-se pela categorizacdo semantica que € definida por Bardin (2011)
como aquela que é feita por tematicas, ou seja, que agrupa os dados por temas. Segundo essa
mesma autora, estas categorias podem ser definidas antes (a priori) ou depois (a posteriori)
ao processo de analise. Definem-se as categorias a priori quando se tem total conhecimento
dos dados, e a definicdo a posteriori permite uma adequacdo das categorias na medida em que
a analise dos dados vai se apresentando. Neste estudo, as categorias e subcategorias foram
definidas antes e ajustadas a posteriori na medida em que o processo de analise do material
empirico iniciou-se.

Tomou-se como referéncia para organizar este processo:

a) Categorias do material empirico coletado pelas entrevistas que exploraram o modelo

tridimensional de desenvolvimento;
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b) Categorias do material empirico coletado pelas entrevistas que exploraram o modelo
arco-iris de carreira.
A seguir apresentam-se 0S esquemas que representam as categorias e subcategorias de

analise conforme acima comentado.

6.7.2.1 — Processo de categorizacdo das unidades de analise extraidas das entrevistas
realizadas com os sucedidos e que exploraram o modelo tridimensional de
desenvolvimento

1. Subsistema/eixo empresa

Categoria de Analise

Conceito da Categoria

Subcategorias

Relacbes Dindmica e modo sobre | a. Relacionamento com familiares
interpessoais como as relagbes de que trabalham na empresa;
trabalho ocorrem com |b. Relacionamento com familiares
diferentes  atores no que ndo trabalham na empresa;
contexto de trabalho da |c. Relacionamento com profissionais

empresa.

da empresa que ndo fazem parte da
familia,;

Profissionalizacdo da
gestdo da empresa

Gestdo da empresa sob 0
comando de profissional

a. Profissionalizacdo pela contratagéo
de profissional externo;

sem relacdes |b. Criacdo da governanca corporativa;
consanguineas.
2. Subsistema/eixo familia
Categoria de Analise | Conceito da Categoria Subcategorias
Relacoes familiares | Diz respeito a ocorréncia | a. Casamento;
de eventos da vida|b. Morte;
familiar que podem | c. Nascimento;
impactar na empresa d. Maioridade dos filhos;
Jovem familia Refere-se ao contexto em | a. Contexto da dindmica da vida
empreséria que a familia inicia o familiar e das relagbes entre
empreendimento membros da familia com impactos
empresarial na empresa;
Entrada na empresa | Trata-se do contexto que | a. Desafios por ocasido do ingresso
marca a entrada dos dos filhos na empresa;
filhos (geracdo mais | b. Decisbes sobre a atribuicdo das
nova) na empresa funcOes para a nova geracgéo;

c. Elaboracéo de plano e
oportunidades de carreira para 0S
filhos;

Trabalho em conjunto | Diz respeito ao contexto | a. Desafios inerentes no trabalho
em que duas ou mais conjunto na empresa,;
geracOes estdo | b. Sentimento de seguranca quanto a
simultaneamente definigéo da carreira do sucessor;
envolvidas na empresa da
familia.

Passagem do bastdo | Momento em que ocorre | a. Dindmica do  processo  de
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0 rito da passagem do
comando da geracdo
mais velha (sucedido)
para a mais nova
(sucessor)

. Preparacdo

afastamento do comando da
empresa;
para a fase da

aposentadoria;

LicGes aprendidas

Consistem em narrativas
de experiéncias nas quais
se registra 0 que
aconteceu, 0 que se
esperava do
acontecimento; a anélise
das causas das diferencas
entre ambas e o que foi
aprendido durante o
processo e, que podem
ser compartilhadas.

. LigBes extraidas da dindmica das

relacGes familiares vivenciadas nos

diferentes estagios do
empreendimento familiar;
. LicOes factiveis de

compartilhamento;

6.7.2.2 — Processo de categorizacdo das unidades de analise extraidas das entrevistas

realizadas com os sucedidos e que exploraram o modelo arco-iris de carreira

Perspectiva Longitudinal ou Temporal — Nesta perspectiva Super (1980) descreve as
cinco fases de desenvolvimento de carreira de um individuo. Cada fase descreve suas
tarefas especificas de desenvolvimento.

Categoria de analise

Conceito da Categoria

Subcategorias

Fase crescimento

Fase que tem inicio na
infancia abrangendo o
periodo de 4 a 13 anos de
idade.

. Aprendizados

a. Licbes desenvolvidas no processo

educacional dos filhos nesta fase e,
que despertaram o interesse deles
pelo negdcio da familia;

que contribuiram
para alicercar a formac&o bésica do
Seu sucessor;

. Possibilidade de compartilhar as

licbes e aprendizados desta fase
com outros empresarios de
empreendimentos familiares;

Fase exploracao

Fase que tem inicio a
partir da adolescéncia
abrangendo o periodo de
14 a 24 anos de idade.

. LicBes decorrentes dos incentivos

aplicados aos filhos e que
influenciaram o interesse deles
pelo empreendimento familiar;

. Aprendizados obtidos nesta fase

que contribuiram para a formacao
do seu sucessor;

. Possibilidade de compartilhar as

licbes e aprendizados desta fase
com outros empresarios  de
empreendimentos familiares;

Fase Estabelecimento

Corresponde a principal

. Licdes,

aprendizados e ac0es
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e Manutencéo

fase da vida adulta
abrangendo o periodo
dos 25 aos 44 anos de
idade (estabelecimento) e
dos 45 aos 65
(manutencao).

decorrentes do processo de
dedicacgéo dos pais aos filhos e que

foram fundamentais para
consolidacdo e ratificacdo do
sucessor;

b. Aprendizados obtidos nesta fase

que contribuiram(em) para a
atuacdo  profissional do seu
sucessor;

. Possibilidade de compartilhar as

licdes e aprendizados desta fase
com outros empresarios  de
empreendimentos familiares;

Perspectiva Latitudinal ou de Papéis — Nesta perspectiva Super (1980) representa uma
compreensdo de carreira frente aos multiplos papéis sociais e suas a¢des de interacao e
fatores determinantes das escolhas.

Categoria de Andlise

Conceito da Categoria

Subcategorias

Filho Compreende o primeiro | a. Lembranca de licOes e
papel social do individuo | aprendizados herdados dos pais e
dentro do seu ciclo de que foram repassados para oS
vida. filhos;

. Possibilidade de os aprendizados
herdados e compartilhados virem a
compor proposta de carreira para o
sucessor;

Estudante Compreende o segundo | a. Licbes da  vida  estudantil
papel social do individuo considerada  importante  para
dentro do seu ciclo de compartilhar com o sucessor;
vida. . Possibilidade de os aprendizados

identificados neste papel virem a
compor proposta de carreira para o
sucessor;

Lazer Compreende o0 papel | a. Experiéncias de lazer vivenciadas
desempenhado pelo com o0s seus pais consideradas
individuo no seu tempo importantes  praticar com  seus
livre. filhos:

Possibilidade da pratica do lazer

em conjunto virem a compor
proposta de carreira para O
sucessor;

Cidadao Compreende o papel | a. Praticas da vida cidada aprendidas

civico do individuo ao
longo do seu ciclo de

com o0s pais e consideradas
importantes praticar com 0s seus
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vida.

filhos;

Possibilidade de as préaticas de
acOes cidadas conjuntas (pai e
filho) virem a compor proposta de
carreira para 0 Sucessor;

Trabalhador

Diz respeito ao individuo
economicamente
produtivo ao longo do
seu ciclo de vida.

. Possibilidade de os

. Valores aplicados ao mundo do

trabalho recebido dos pais e
considerado importantes transferir
para os seus filhos;

. Valores pessoais construidos na

experiéncia laboral que considera
importantes para os filhos;

valores
adquiridos na vida laboral virem a
compor proposta de carreira para o
sucessor;

Esposo

Papel que inclui uma
relagdo conjugal para
formacdo de uma familia.

. Aprendizados observados na vida

conjugal dos pais que sdo
referéncias para a propria vida
conjugal;

. LicBes decorrentes da prépria vida

conjugal que considera importantes
para transferir aos filhos;
Possibilidade de os valores
adquiridos na vida conjugal virem
a compor proposta de carreira para
0 sucessor;

6.7.2.3 — Processo de categorizacdo das unidades de analise extraidas das entrevistas
realizadas com o0s sucessores e que exploraram o modelo tridimensional de
desenvolvimento.

1. Subsistema/eixo empresa

Categoria de Analise

Conceito da Categoria

Subcategorias

Relacbes
interpessoais

Dindmica e modo sobre

como as relacbes de
trabalho ocorrem entre os
diferentes  atores no

contexto de trabalho da
empresa.

. Relacionamento com familiares

que trabalham na empresa;

. Relacionamento com familiares

que néo trabalham na empresa;

. Relacionamento com profissionais

da empresa que ndo fazem parte da
familia

Profissionalizacdo da
gestdo da empresa

Gestdo da empresa sob 0
comando de profissional
sem relacoes

. Profissionalizacdo pela contratacdo

de profissional externo

. Criacdo da governancga corporativa
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| consanguineas.

2. Subsistema/eixo familia

Categoria de Analise

Conceito da Categoria

Subcategorias

Relacdes familiares | Diz respeito a ocorréncia | a. Casamento;
de eventos da vida| b. Morte;
familiar que podem | c. Nascimento;
impactar na empresa. d. Maioridade dos filhos;

Jovem familia Refere-se ao contexto em | a. Contexto da dindmica da vida
empreséria que a familia inicia o familiar e das relacdes entre
empreendimento membros da familia com impactos
empresarial. na empresa,

Entrada na empresa | Trata-se do contexto que | a. Processo de deciséo para iniciar na
marca a entrada dos empresa;
filhos (geragdo mais | b. Principais ocorréncias de eventos e
nova) na empresa. impactos;

c. Atribuicéo e planejamento de
funcoes;
d. Plano e oportunidades de carreira;
Trabalho em conjunto | Diz respeito ao contexto | a. Desafios inerentes no trabalho
em que duas ou mais conjunto;
geracOes estdo | b. Visdo e seguranca de carreira na
simultaneamente empresa;
envolvidas na empresa da
familia.

Passagem do bastdo | Momento em que ocorre | a. Sentimentos em relacdo ao estado
0 rito da passagem do de prontiddo para assumir o
comando da geracdo comando da empresa;
mais velha (sucedido)
para a mais nova
(sucessor).

LicGes aprendidas | Consistem em narrativas | a. Aprendizado concreto para aplicar
de experiéncias nas quais na propria vida;
se registra o0 que | b. Aprendizado concreto para
aconteceu, 0 qQque se compartilhamento;
esperava do

acontecimento; a anélise
das causas das diferencas
entre ambas e o que foi
aprendido durante o
processo.

6.7.2.4 — Processo de categorizacdo das unidades de analise extraidas das entrevistas

realizadas com o0s sucessores e que exploraram o modelo arco-iris de carreira

Perspectiva Longitudinal ou Temporal — Nesta perspectiva Super (1980) descreve as
cinco fases de desenvolvimento de carreira de um individuo. Cada fase descreve suas
tarefas especificas de desenvolvimento

Categoria de Andlise | Conceito da Categoria |

Subcategorias
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Fase crescimento

Fase que tem inicio na
infancia abrangendo o
periodo de 4 a 13 anos de
idade.

. Aprendizado

. Lembrancas de eventos ocorridos

no periodo que lhes despertaram o
interesse pelo negdcio da familia;

. Lembrangas de historias ligadas a

empresa e narradas pelos pais;
Lembrancas de ocorréncia que o
levaram  aumentar  consciéncia
sobre a importancia de pensar no
futuro;

. Lembrangas de acontecimentos que

o levaram a ter mais controle sobre
a propria vida;
para aplicar na

propria vida;

. Aprendizado para

compartilhamento;

Fase exploracao

Fase que tem inicio a
partir da adolescéncia
abrangendo o periodo de
14 a 24 anos de idade.

. Lembrancas

. Sentimentos em relacdo a iniciar

atividade profissional na empresa;
marcantes que
ocorreram neste periodo e que
contribuiram para decisdo de
trabalhar na empresa;

. Lembrancas sobre fatos e eventos

que o levaram a ter preocupacdes
com a carreira profissional;

. Aprendizado para aplicar na
prépria vida;
. Aprendizado para

compartilhamento;

Fase Estabelecimento

Corresponde a principal
fase da vida adulta
abrangendo o0 periodo
dos 25 aos 44 anos de
idade.

. Ocorréncias e

. Sentimento sobre as capacidades

préprias para se estabelecer como
“sucessor’”’;

situacbes que
contribuem para consolidar a
posicao de sucessor na empresa;

. Aprendizado para aplicar na
prépria vida;
. Aprendizado para

compartilhamento;

Fase manutencéo

Compreende a fase da
vida que abrange o
periodo de 45 a 65 anos
de idade

. Aprendizados nesta faixa etaria que

contribuem para ratificar sua
posicao de sucessor;

. Aprendizado para aplicar na

prépria vida;

. Aprendizado para

compartilhamento;

Declinio

Fase da vida que
compreende a idade
acima de 65 anos

a. OrientagOes para compartilhar na
fase da passagem do bastéo;
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Perspectiva Latitudinal ou de Papéis — Nesta perspectiva Super (1980) representa uma
compreensdo de carreira frente aos multiplos papéis e suas agdes de interacdo e fatores
determinantes das escolhas.

Categoria de Andlise

Conceito da Categoria

Subcategorias

Filho Compreende o primeiro | a. Lembranca de licOes e
papel social do individuo | aprendizados adquiridos com os
dentro do seu ciclo de pais e aplicados na vida;
vida . Possibilidade dos aprendizados

adquiridos neste papel para compor
proposta de carreira para O
sucessor;

Estudante Compreende o segundo | a. Lembrancas da vida académica e
papel social do individuo | seus impactos para a vida
dentro do seu ciclo de |  nrofissional e pessoal;
vida . Possibilidade dos aprendizados

adquiridos neste papel para compor
proposta de carreira para O
sucessor;

Lazer Compreende 0 papel | a. Experiéncias vivenciais de lazer
desempenhado pelo | em familia que reforcam os lacos
i_ndividuo no seu tempo profissionais;
livre Possibilidade dos aprendizados

adquiridos neste papel para compor
proposta de carreira para O
sucessor;

Cidadao Compreende o papel | a. Licdes e experiéncias de vida

civico do individuo ao
longo do seu ciclo de
vida

. Possibilidade dos

cidada aprendidas com os pais;
aprendizados
adquiridos neste papel para compor
proposta de carreira para o0
sucessor;

Trabalhador

Diz respeito ao individuo
economicamente
produtivo ao longo do
seu ciclo de vida

. Aprendizados

. Possibilidade dos

necessarios  para
formar o individuo produtivo e
manté-lo economicamente ativo;

. Aprendizado geracional sobre a

vida laboral,
aprendizados
adquiridos neste papel para compor

proposta de carreira para O

sucessor;
Esposo Papel que inclui uma | a. Aprendizados obtidos na vida
relacdo conjugal para |  conjugal canalizado para a vida

formacdo de uma familia

profissional;
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b. Possibilidade dos aprendizados
adquiridos neste papel para compor
proposta de carreira para O
sucessor;

6.7.2.5 — Processo de categorizacdo das unidades de analise extraidas das entrevistas

realizadas com os contadores e, que exploraram o modelo tridimensional de

desenvolvimento e, 0 modelo arco-iris de carreira.

Categoria de analise

Conceito da Categoria

Subcategorias

Percepcéo sobre
processo sucessorio na
empresa familiar.

Visdo do contador a
partir de sua experiéncia
em atuar no processo
sucessorio de empresas
familiares.

a. Visdo em relacdo ao momento de,
iniciar 0 processo sucessorio;

b. Principais dificuldades observadas
no processo sucessorio da empresa
familiar;

c. Agbes que contribuem para
reduzir/amenizar as dificuldades do
processo sucessorio;

Percepcdo em relacédo
a ligdes e aprendizado
Fase crescimento

Refere-se as percepcoes
do contador sobre as
licbes e aprendizados que
0 pai (sucedido) pode
transferir para os filhos
na faixa etéria dos 4 a 13
anos de idade.

Livre subcategorias

Fase exploracao

Refere-se as percepcdes
do contador sobre as
licOes e aprendizados que
0 pai (sucedido) pode
transferir para os filhos
na faixa etaria dos 14 a
24 anos de idade.

Livre subcategorias

Fase Estabelecimento

Refere-se as percepcdes
do contador sobre as
licOes e aprendizados que
0 pai (sucedido) pode
transferir para os filhos
na faixa etaria dos o
periodo dos 25 aos 44
anos de idade.

Livre subcategorias

Fase manutencéo

Refere-se as percepcdes
do contador sobre as
licOes e aprendizados que
0 pai (sucedido) pode
transferir para os filhos

Livre subcategorias
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na faixa etaria dos o
periodo de 45 a 65 anos
de idade.

Declinio

Refere-se as percepcdes
do contador sobre as
licOes e aprendizados que
0 pai (sucedido) pode
transferir para os filhos
na faixa etaria acima de
65 anos.

. Né&o identificado pela pesquisa

LicOes e
Aprendizados

Consistem em narrativas
de  experiéncias  do
contador nas quais ele
registra 0 que aconteceu,
0 que se esperava do
acontecimento; a andlise
das causas das diferencas
entre ambas e o que foi

aprendido durante o
processo sucessorio e,
que pode ser

compartilhado.

. Possibilidade de os aprendizados

identificados pelo contador (nas
diferentes fases etarias) virem a
compor proposta de formagdo e
desenvolvimento para 0 sucessor;

. LicOes e Aprendizados percebidos

pelo  contador
transferéncia do
gestao;

quando  da
comando da

. Percepcdes do contador quanto aos

conhecimentos que  considera
necessario, para o sucedido e o
sucessor, durante 0 processo
sucessorio;

. Papéis vivenciados pelo contador

durante a assessoria contabil ao
processo sucessorio.

Na sec¢do 7 serdo apresentadas as empresas pesquisadas, os sucedidos, sucessores e, 0S

contadores que integraram o processo de coleta de dados.




124

7 - APRESENTACAO DAS EMPRESAS E DOS PARTICIPANTES DA PESQUISA

A secdo apresenta as organizacdes e 0s participantes da pesquisa. Esta apresentacédo
segue a mesma ldgica sistematizada na subsecdo 6.3 (da secdo 6), ou seja, a partir do
subsistema/eixo da “propriedade” e subsistema/eixo da “empresa”.

Além das empresas pesquisadas, integra esta secdo a apresentacdo dos sucedidos,
sucessores e contadores, conforme anunciado na subsecéo 6.4.

O quadrol3 sintetiza o esquema utilizado para as apresenta¢des das empresas.

Quadro 13: Esquema utilizado para as apresentacdes das empresas.

Proprietario Inicio Supermercado Barretense Ltda.
controlador: (denominada por SB Ltda.)
1 sucedido — 1 sucessor
Formalizacéo Pneu Center - Centro Automotivo Barretos

Ltda. (denominada PCB Ltda.)
1 sucedido — 1 sucessor
Maturidade Auto Posto Soberano Ltda.
(denominada APS Ltda.)

1 sucedido — 1 sucessor

Sociedade entre Inicio Maria Madalena Pescaroli Oliveira Me.
irmaos (denominada 2MPO Me.)
1 sucedido — 1 sucessor
Formalizacéo Imobiliaria Dejair Vicente Ltda.

(denominada por IDV Ltda.)
1 sucedido — 1 sucessor

Maturidade Grupo GLT Ltda. (denominada 2GLT
Ltda.)
1 sucedido — 1 sucessor
Consorcio de primos | Inicio Organizacdo Monteiro de Barros Ltda.

(denominada OMB Ltda.)
1 sucedido — 1 sucessor
Formalizagédo -
Maturidade -

Contadores
Contador A — Presta servicos para as empresas: SB; IDV; 2GLT e OMB.
Contador B — Presta servicos para as empresas: APS; PCB.
Contador C — Presta servigos para as empresas: 2MPO.
Fonte: Elaborado pelo autor
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7.1 — Apresentacgdo das empresas do subsistema/eixo “propriedade” com controle do tipo
proprietario controlador

Conforme quadro 13 integram este eixo as empresas: SB Ltda., PCB Ltda. e APS
Ltda.

7.1.1 — Empresa no estagio inicial — Supermercado Barretense Ltda. (SB Ltda.)

Foi fundada em 1992 ap6s um periodo de sete anos de atuacdo do mercado de
automoveis. Nasceu de uma avaliacdo sobre as perspectivas mercadoldgicas do ramo de
automoveis e das possibilidades na &rea supermercadista, feitas por seu fundador. Apds esta
anélise o empreendedor resolveu voltar as suas origens, pois seu pai tinha tido um
supermercado no periodo de sua juventude e, entdo ele iniciou suas atividades com uma
mercearia.

O supermercado surgiu em uma época muito dificil para o Brasil, o qual vivenciava a
fase da URV (Unidade Real de Valor) e das incertezas econémicas deste plano. Nesta época
todas as operacdes da empresa eram feitas manualmente, o que implicava em gerar
diariamente todas as listas de precos, sem auxilio de computadores.

No inicio do empreendimento a empresa contava apenas com o fundador sem nenhum
membro da familia, empregava seis funciondrios e contava apenas com as “dicas” de seu pai
que ja havia atuado no ramo supermercadista. Segundo o fundador “meu pai fazia mapinhas
pra mim, que guardo até hoje”. A empresa se expandiu e atualmente ¢ composta de dois
supermercados e, uma terceira loja estd em construcdo. Emprega 100 funcionarios nas duas
lojas e tem sua gestdo conjunta entre fundador e sucessor.

O comando da SB é do proprietario controlador, pois sua esposa nunca atuou na
empresa, mas exerce profissao de professora. O casal tem dois filhos, sendo a mais velha com
25 anos e formada em medicina. O mais novo, com 20 anos cursa Administracéo e trabalha na
empresa em conjunto com o pai ha dois anos. Segundo o proprietario este € seu sucessor
legitimo.

A condicdo de, estar o futuro sucessor trabalhando juntamente com o pai (sucedido) ha
2 anos justifica a SB como empresa no estagio inicial do processo sucessorio.

A seguir apresenta-se 0 genograma da familia empresaria.
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PAI

N\

Sucessor Sucessora

7.1.2 — Empresa no estagio formalizacdo — Pneu Center - Centro Automotivo Barretos
Ltda. (PCB Ltda.)

Criada em 2002, apds o seu fundador ter vivenciado uma longa carreira profissional
(20 anos) como empregado de uma grande rede de pneus para a regido de Barretos. Segundo
este fundador esta vivéncia foi a sua “grande escola” e também a sua preparacdo para ser
empreendedor do ramo — fato que se concretizou ap6s a sua demisséo da referida rede.

No inicio do empreendimento trabalhava o casal de fundadores que ja tinha dois
filhos: uma com 16 anos e outro com 12 anos. Nesta fase, a empresa contava com 5
funcionarios e, enfrentava alta inadimpléncia. Ndo eram comuns o0s recursos de vendas como
o cartdo de crédito, mas sim talonarios de cheques, ou notas promissorias - 0 que trazia muitos
transtornos para a gestdo do negdcio, afirmou o fundador-sucedido.

Em 2012 o casal se divorciou e a conjuge se desligou da empresa.

Atualmente, a PCB é comandada pelo fundador e o sucessor — jovem de 25 anos,
solteiro, formado em Administracdo e Ciéncias Contabeis. Atua na area administrativa da
empresa ha 7 anos juntamente com o pai (sucedido) que estuda Administracdo e atua na area
comercial do negdcio familiar. A filha tem 29 anos, é casada e atua como fisioterapeuta. Seu
marido € engenheiro e ndo tem vinculo de trabalho com a PCB.

A PCB passou por uma grande expansdo no seu portfélio de produtos e servigos,
visando o atendimento de novas necessidades do mercado automotivo e, emprega atualmente
11 funcionarios.

A condicdo de, estar o futuro sucessor trabalhando juntamente com o pai (sucedido) ha
7 anos justifica a PCB como empresa no estagio de formalizacdo do processo sucessorio.

A seguir apresenta-se 0 genograma da familia empresaria.
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PAI

Sucessor Sucessora Genro

7.1.3 — Empresa no estagio maturidade — Auto Posto Soberano Ltda. (APS Ltda.)

Empresa fundada em 2002 pelo atual proprietario controlador. Antes, porém ele
acumulou experiéncia no ramo desde o ano de 1997 pela aquisicdo de dois postos de
combustivel nas cidades de Séo José do Rio Preto e Taiuva, bem como pela constituicdo de
uma sociedade com amigos na cidade de Bebedouro, a qual ndo se logrou deixando-a em
2001. Em 2015 foi criado um segundo posto na cidade de Barretos e o da cidade de Sdo José
do Rio Preto foi vendido.

Do casamento do fundador da APS nasceram 3 filhos: dois homens e uma mulher. A
esposa atua em conjunto desde 1997 nas empresas da familia. Especificamente, no inicio do
empreendimento da APS atuavam o fundador, o filho mais velho e 2 frentistas.

. O filho mais velho tem 32 anos, é casado, pai de uma crianca e atua na APS como
sucessor por 13 anos. A sucessdo ocorreu de forma traumatica para a familia, ap6s um
acidente grave sofrido pelo fundador, tornando assim a ascensao do primogénito aos negocios
uma questdo de urgéncia O segundo filho é casado e tem 2 crian¢as. Atualmente, administra o
posto de combustivel da vizinha cidade de Taiuva.

A filha cacula, de 25 anos, casada, mde de uma menina é responsavel pela loja de
conveniéncia do segundo posto recentemente inaugurado em Barretos.

A condicdo de, estar o sucessor trabalhando juntamente com o pai (sucedido) h 13
anos justifica a APS como empresa no estagio de maturidade do processo sucessorio.

A seguir apresenta-se o genograma da familia empreséria.
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PAI

SUCESSOR 1 NORA 1 SUCESSOR 2 NORA 2 SUCESSORA GENRO
FILHA FILHA FILHO FILHO

7.2 — Apresentacao das empresas do subsistema/eixo “propriedade” com sociedade entre

irmaos
Conforme quadro 13 integram este eixo as empresas: 2MPO, IDV, 2GLT.

7.2.1 — Empresa no estagio inicial — Maria Madalena Pascaroli Oliveira Me. (2MPO
Me.)

A 2MPO Me. iniciou as atividades em 1986 numa transacdo de compra por parte do
casal, atual proprietario, o qual tinha outra empresa de menor porte e do mesmo ramo.
Ocorreu entdo, no mesmo ano da compra a incorporacdo nascendo a 2MPO Me. No seu
inicio, a empresa atuava como atacadista de grdos e farinaceos, sendo que outras mercadorias
foram incorporadas ao seu portfélio ao longo do tempo.

A empresa foi criada no momento de alta inflacdo, inicio do plano cruzado, governo
Sarney caracterizado por uma grande instabilidade, sendo assim anos muito dificeis que
melhoraram apenas com a estabilidade do governo FHC.

No inicio dos negodcios trabalhavam na empresa o casal fundador e mais trés
colaboradores. Atualmente atuam além do casal suas duas filhas mais velha e 15 funcionarios

O casal tem duas filhas solteiras e uma casada. Uma filha solteira de 27 anos de idade,

bacharel em administracdo com atuacdo na area administrativa e financeira da empresa. A
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filha cacula tem 21 anos estudante de engenharia de alimentos, a qual ainda ndo atua na
empresa, mas oferece colabora¢des apenas em seus periodos de férias. A filha mais velha é
casada, tém 29 anos (sem filhos), bacharel em direito e que atua na empresa na area
comercial. As trés filhas estdo na linha de sucessdo da 2MPO Me.

As irmds dividem entre si as atividades da empresa. Até 0 momento, ndo houve
indicacdo sobre qual delas ird4 assumir o comando da empresa. No entanto, ha uma tendéncia
de se reconhecer que a primogénita mostra comportamento favoravel para tal, pois, além de
estar na empresa ha 11 anos ela tem habilidades para tomar decisdes estratégicas. Fato que
comprova esta realidade estd na sua indicacdo pelo sucedido para participar da presente
pesquisa na qualidade de sucessor.

A empresa ainda estd constituida juridicamente no nome de seus fundadores,
entretanto estes estdo preparando suas sucessoras para assumir também a parte legal da
empresa, além das a¢des ja desempenhadas pelas mesmas, seu fundador cursa Psicologia e
pretende assim que terminar a faculdade deixar o negécio totalmente para suas sucessoras.

A empresa encontra-se no inicio da transferéncia de comando para as sucessoras e,
mudando para uma area fisica maior de processamento de seus produtos.

A condicéo de, estar a sucessora trabalhando juntamente com o pai (sucedido) ha 11
anos justifica a 2MPO Me. como empresa no estagio inicial do processo sucessorio.

A seguir apresenta-se o genograma da familia empreséria.

PAI MAE

Sucessora 1
Genro Sucessora 2
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7.2.2 — Empresa no estagio formalizacdo — Imobiliaria Dejair Vicente Ltda. (IDV Ltda.)

Fundada em 1972, ap6s seu fundador realizar uma pesquisa sobre o que poderia
empreender por um bancario (sua profissdo a época) que se desligou deste setor, aos 22 anos,
apos ter tido a percepcdo que a area bancaria ndo era sua vocagao.

Ele iniciou o negdcio como um escritorio de administracdo de imoveis, um pequeno
empreendimento que contava com a sua irma, um advogado e dois corretores, “porque ainda
era tudo amador e por ser profissional liberal a empresa ainda nao tinha sido aberta”.

Com o passar dos anos a empresa se desenvolveu e também aumentou 0 seu mix de
servigos, nao somente na administracdo de imdveis, mas na compra e venda, na administracao
de condominios, entre outros.

No inicio do empreendimento Barretos tinha cerca de 70 mil habitantes e, a IDV foi a
primeira imobiliaria da cidade. Por ela passaram varias pessoas que hoje sdo proprietarios de
negocios no ramo imobiliario na cidade e regido.

O cenario econémico era instavel, teve a crise do petréleo, os imoveis eram bem
inferiores € 0 BNH dominava o mercado imobiliario, mas veio a falir. “Sem financiamento
era bem ruim, bem amador, diferencialmente de hoje que o ramo é um negdcio promissor e
todos querem investir ou ter sua casa propria”.

Atualmente, trabalham na empresa o fundador, seus trés filhos homens, sua irma e,
mais 6 funcionarios diretos e 5 indiretos. A esposa nunca esteve presente na empresa. No ano
de 1999 ocorreu o divorcio do casal. Um novo casamento ocorreu, sem filhos até o momento.

O filho mais velho tem 40 anos, é bacharel em administracdo, casado, pai de um
menino de 8 anos. Ele administra as fazendas da familia. O segundo filho, tem 38 anos é
bacharel em administracdo, casado e tem uma menina de 7 anos. Este trabalha conjuntamente
com o pai na imobiliaria ha 25 anos e cuida da parte comercial e administrativa. Este é o filho
que se encontra na linha de sucessdo da IDV. O filho cagula tem 36 anos € bacharel em
direito, pai de um menino de 5 meses. Além de atuar na imobiliaria ele é proprietario de um
escritério de advocacia que opera no mesmo prédio da imobiliéria.

O fundador continua no comando de todos os negocios da familia, entretanto ja iniciou
0 processo de transferéncia da gestdo para os filhos, mas ndo pensa em dividir o patrimonio e
sim atuar para que cada filho administre uma parte do negécio e, todos tomem as decisdes
estratégicas conjuntamente. A irma do fundador atua na empresa e tem participacdo de 1% do

contrato social.
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A condicdo de, estar o sucessor trabalhando juntamente com o pai (sucedido) h& 25
anos justifica a IDV Ltda. como empresa no estagio formalizacdo do processo sucessorio.

A seguir apresenta-se 0 genograma da familia empresaria.

PAI

SUCESSOR 1 NORA 1 SUCESSOR 2 NORA 2 SUCESSOR 3 NORA 3

FILHO FILHA FILHO

7.2.3 — Empresa no estagio maturidade — Grupo GLT Ltda. (2GLT Ltda.)

Fundada por um casal de empreendedores que sempre sonhou ter um negdcio proprio
no setor farmacéutico, até entdo, area de atuacdo do marido. No ano de 1975 este sonho foi
iniciado com a abertura da primeira empresa da familia.

A época da constituicdo da empresa foi um periodo muito dificil, pois seu fundador
sobrevivia com o salario desemprego, e conseguiu iniciar o negdcio por meio de bom
relacionamento que mantinha com os vendedores das distribuidoras de medicamentos.

A empresa comecou com o casal de fundadores, um farmacéutico (responsavel
técnico) e mais um garoto que fazia as entregas. O casal tem 3 filhos, sendo dois homens e
uma mulher. Atualmente, todos familiares trabalham atuam nas empresas do Grupo 2GLT
incluindo também uma irma do fundador, sua sobrinha e outros de 96 funcionarios.

As empresas que compdem o grupo sao: 5 farmacias, uma loja de comércio de
produtos médico-hospitalares, uma loja de material esportivo, uma loja franqueada de celular
e uma distribuidora de medicamentos para prefeituras e hospitais.

A filha primogénita é casada, tem 37 anos e 3 filhas. E bacharel em odontologia e

direito, atualmente é responsavel pela parte financeira e administrativa do grupo. O segundo
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filho tem 35 anos e 2 filhos; E bacharel em administracio e direito e é responsavel pelas areas
de compras e administrativo. O filho cagula tem 30 anos, casado e pai de uma menina. Ele
responde pela gestdo de estoque e vendas. Todos os filhos comecaram a frequentar a empresa
desde a sua infancia e, com a idade de 11 anos ja ajudavam na limpeza, entrega e até no caixa
das farmécias.

O processo sucessorio esta em fase da passagem do bastdo e vem sendo assessorado
por uma consultoria externa. Os contratos sociais das empresas sdo individuais e ja estdo em
nome dos filhos.

Outras informacBes mais detalhadas sobre o processo sucessorio em si (a escolha do
sucessor ou governancga corporativa) ndo foram fornecidas porque se trata de um assunto que
estd em andamento sob a conduc¢do da consultoria externa.

Conforme citado por seu fundador, a maior dificuldade para os negdcios “estd na
carga tributéria que é muito alta, os impostos no estado de Sdo Paulo sdo agressivos, além da
enorme burocracia e exigéncias de agéncias reguladoras”. Esta realidade gera preocupagdes
para o fundador e, torna a transicdo sucessOria mais traumatica e preocupante quanto a
perpetuacdo do negdcio pelos seus sucessores.

A condicdo de, estarem os sucessores trabalhando juntamente com o pai (sucedido) ha
26 anos, e ja estar fazendo a passagem do bastdo, justifica a 2GLT como empresa no estagio
de maturidade do processo sucessorio.

A seguir apresenta-se o genograma da familia empresaria.

PAI

SUCESSOR 1 NORA 1 SUCESSOR 2 | NORA 2 SUCESSORA GENRO

FILHO FILHA FILHA FILHA FILHA




133

7.3 — Apresentacdo da empresa do subsistema/eixo “propriedade” com controle do tipo

consorcio de primos

Conforme quadro 13 integra este eixo a empresa: OMB.

O consorcio de primos é caracterizado geralmente pela gestdo de uma miscigenagdo na
familia advinda dos casamentos e nascimento de novos sucessores. Conforme anteriormente
citado na secéo 3 e 4, a transicdo de uma para outra geracdo das mesmas partes consanguineas
registra-se um numero elevado de fracassos e, a evolucao para a terceira geracao se torna mais
restrita ainda as ocorréncias de sucesso.

Considerando esta realidade, no presente estudo foi identificada apenas uma empresa

nesta modalidade e somente no estagio inicial, da fase do subsistema/eixo da propriedade.

7.3.1 — Empresa no estagio inicial — Organizacdo Monteiro de Barros Ltda. (OMB Ltda.)

A OMB € um grupo de empresas que atua no setor de comunicacao e inclui negocios
nas midias réadio, jornal, internete TV.

Os primeiros negdcios iniciaram na década de 60 pelas méos do atual presidente do
grupo e sua esposa. O casal teve dois filhos e cinco netos. Na década de 90 o comando do
grupo passou para os filhos e, atualmente dois netos (primos entre si) estdo a frente da
empresa embrido que deu origem ao conglomerado.

Na década de 60 o pais vivia o regime militar, e todas as san¢des impostas por este
regime recairam sobre a empresa devido a seu ramo, a qual foi alvo de sancGes e retaliacOes,
impedindo o livre exercicio da iniciativa privada de reproduzir varias demonstracoes artisticas
e culturais da época.

O grupo evoluiu em conjunto com a midia e com a tecnologia atendendo assim todos
0s canais de comunicacdo em nivel nacional. No inicio da fundacdo da primeira empresa
(radio e jornal) trabalhavam o fundador e sua esposa. Nesta época, o casal costumava levar 0s
dois filhos, recém-saidos da tenra idade infantil, para acompanhar e trabalhar nos negocios.
Desde o comeco foram distribuidas as atividades empresariais, sendo que o fundador cuidava
da parte administrativa, um dos filhos da parte comercial e o outro da producéo.

Atualmente, os grandes desafios enfrentados pelo grupo ocorrem no contexto da
velocidade das mudangas tecnoldgicas, bem como no ambito da gestdo de pessoas das
empresas. O planejamento ficou muito curto, pois o ramo de negdcio da empresa precisa girar

rapido e ser confidvel nas informagdes que presta.
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A empresa ndo contrata consultorias externas e, a transi¢cdo da gestdo tem sido feita de
forma branda, tranquila, sem pressoes e, principalmente sabendo reconhecer as verdadeiras
competéncias de cada um dos sucessores. Dentro desta concepgdo, os dois primos (netos do
fundador) ja estdo no comando de uma das empresas (objeto de estudo), ha 2 anos. Um deles
tem 28 anos de idade, solteiro, formado em publicidade e propaganda desenvolve atividades
na area comercial. O mais novo, com 27 anos e também solteiro, formado em Administracao,
atua na area administrativa e financeira.

Os dois primos estdo a frente de uma das empresas, entretanto eles se relnem na
modalidade de um conselho entre todos os membros da familia incluindo os pais, tios, primos
e avos para prestacdo de contas e fixacdo das estratégias de desenvolvimento desta empresa
do grupo.

A condicao de, 0s sucessores serem primos e estarem trabalhando em conjunto ha 02
anos, justificaa OMB como empresa no estagio inicial do processo sucessorio.

A seguir apresenta-se o genograma da familia empreséria.

PAI

SUCESSOR 1 NORA 1 SUCESSOR 2 NORA 2
-

FILHO FILHO

I
FILHO

‘

FILHO FILHO
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7.4 — Agentes externos — contadores

Conforme quadro 13 integra esta pesquisa trés profissionais da &rea contébil, aqui
denominados por: Contador A, Contador B e Contador C.

7.4.1 — Contador A

Bacharel em ciéncias contabeis atua had 30 anos no mercado contabil de Barretos e
regido no escritério fundado e administrado por seu pai, que continua a frente do negocio. Ele
presta servicos de contabilidade as seguintes empresas pesquisadas nesta tese SB; IDV; 2GLT
e OMB. Atende atualmente 30 empresas familiares e, de acordo com o seu relato, ele nunca
presenciou nenhum processo de sucessdo familiar completo (com inicio, meio e fim).
Segundo ele, este processo “nao ¢ planejado”.

Entretanto deste processo muitas empresas permanecem no mercado, conforme afirma
“vocé ndo percebe grandes alteragdes quando acontece isso, muito porque as vezes, 0 proprio
pai o patriarca, continua na sociedade”, fato este que ndo caracteriza a sucessao e sim o
trabalho em conjunto.

Quanto a descontinuidade do processo ele afirmou ter presenciado alguns casos de
fechamento da empresa e até mesmo de mudanca de ramo.

7.4.2 — Contador B

Tem 52 anos de profissdo. Foi funcionario de escritorio contabil e, ha 40 anos é
proprietario de um. E formado em economia e ciéncias contabeis, e tem 17 funcionarios.

O Contador B presta servicos de contabilidade as seguintes empresas pesquisadas
nesta tese APS e PCB.

Ao longo do periodo de vida profissional, ele afirma ter visto “muitas chegadas e
partidas de filhos as empresas de seus pais”, mas ndo se recorda precisamente do numero.
Entretanto ele afirma que viu “uns 10 ou 12 processos de sucessdo que deram certo” e, muitos
ndo tiveram continuidade.

Em relacdo a casos de descontinuidade do processo sucessério, o Contador B relata ter
vivenciado muitos, e afirmou “a impressdo que a gente tem € a de que 0S pais nao preparam
os filhos para suceder, mas tem também um punhado de empresas que vdo muito bem”.
Segundo ele, “os filhos ndo estdo preparados para dar sequencia naquilo”. Diante desta

afirmacdo corrobora o que também j& foi anteriormente citado pelo Contador A.
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7.4.3 — Contador C

Bacharel em Administracdo e com curso Técnico em Contabilidade o Contador C, tem
27 anos de experiéncia na area contabil e ha 22 anos é proprietario de um escritorio de
contabilidade na cidade de Barretos. Ele presta servicos de contabilidade a seguinte empresa
pesquisada nesta tese 2MPO. Atualmente, ele atende 20 empresas familiares.

Durante seu tempo de atuagdo na area contabil ele presenciou cerca de 10 casos de
processos sucessorios bem sucedidos, no entanto, a maioria refere-se a casos de
descontinuidade e até mesmo de venda da empresa.

Quanto aos casos de descontinuidade ele reconhece a falta de envolvimento dos
provaveis sucessores (filhos e netos) como um fator de ndo perpetuacdo do negdcio, quando
afirma que “eu vejo que a familia, o filho ou alguém ou a propria esposa, que tentou dar
continuidade realmente, mas ndo acompanhava o processo da empresa, acompanhava mais de
dentro de casa”.

A proxima secdo abordara a apresentacdo do material empirico extraido das
entrevistas realizadas com sucedidos, sucessores e contadores conforme a categorizacdo de

analise, apresentada na secéo 6.
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8 - APRESENTACAO DO MATERIAL EMPIRICO

Esta secdo apresenta o material empirico coletado pela pesquisa. Para esta
apresentacdo adotou-se a mesma ldgica do processo de categoriza¢do anunciado na segéo 6.
Ela esta organizada em 4 blocos: No bloco 1 consta a — Apresentacdo das categorias
derivadas da investigacdo sobre o modelo tridimensional de desenvolvimento aplicada aos
sucedidos e sucessores. No bloco 2 estd a — Apresentacdo das categorias derivadas da
investigacdo sobre o modelo arco-iris de carreira aplicada aos sucedidos. No bloco 3 a
Apresentacdo das categorias derivadas da investigacdo sobre 0 modelo arco-iris de carreira
aplicada aos sucessores e, finalmente, no bloco 4 a — Apresentacdo das categorias derivadas

da investigagéo realizada com os contadores.

Bloco 1 — Apresentacdo das categorias derivadas da investigagdo sobre o modelo
tridimensional de desenvolvimento aplicada aos sucedidos e sucessores

Serdo apresentadas neste bloco as categorias extraidas do subsistema/eixo “empresa e
familia”, derivadas das entrevistas realizadas com os sucedidos e sucessores em cada um dos
tipos de empreendimentos familiares (proprietario controlador, sociedade entre irmdos e

consorcio de primos).

8.1 — Apresentacdo das categorias extraidas do subsistema/eixo empresa

Duas categorias foram aqui definidas: (1) relacBes interpessoais e (2)
profissionalizagdo da gestdo da empresa. O objetivo desta categoria foi conhecer a dinamica
das relacGes de trabalho desenvolvidas por estes diferentes agentes (sucedidos e sucessores).

8.1.1 — Relacg0es interpessoais na empresa familiar proprietario controlador

a) Como as relagdes interpessoais sao percebidas pelos sucedidos de empresas nas quais
eles sdo o proprietério controlador

De modo geral, em todas as organizacdes pesquisadas, as relacGes interpessoais
desenvolvidas entre os familiares que, direta ou indiretamente atuam nas empresas, mostram-
se favoraveis ao contexto de trabalho e as expectativas dos proprietarios. Ha relatos
emocionantes dos sucedidos que manifestam sentimentos de orgulho e felicidade em relacao
aos filhos. Um dos sucedidos, ap6s controlar o choro expressou o seguinte depoimento para

chancelar este sentimento de orgulho: “de todas as pessoas que tem contato com 0S meus
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filhos, que fazem parte dessa cadeia desse relacionamento, eu s6 escuto elogios”. Os
sucedidos também reconhecem que os filhos Ihes respeitam muito, enquanto figura paterna.

b) Como as relagdes interpessoais sdo percebidas pelos sucessores de empresas com

gestdo proprietario controlador

A fase em que ocorre a entrada dos sucessores no empreendimento familiar é sempre
marcada por desavencas e desentendimentos com o pai. Os filhos comentam que hd um
estranhamento em ter que conviver com a figura paterna e provedora da familia na condicédo
de dirigente empresarial. Reconhecem que nao foi facil aceitar o pai como um “chefe” a lhes
dar ordens, cobrar resultados e negar projetos que gostariam de implantar na empresa. Muitos
dos desentendimentos ocorridos se originaram nas diferencas das ideias e visdes que ambas as
geracOes tinham sobre questbes da empresa. Com o passar dos anos e, com a certeza da
posicdo deles como sucessores dos negdcios familiares estes conflitos foram amenizados.
Para o sucessor, houve a necessidade dele se posicionar perante o pai, conforme comenta “um
dia a gente parou para sentar e eu falei pra ele, que ele tinha que me enxergar e tratar como
sucessor dele” e, a partir disto as relacdes melhoraram.

O sucessor da empresa SB Ltda. resgatou uma passagem que lhe marcou ao se
defrontar com o sucedido, a qual foi definitiva para o relacionamento entre eles: “..olha a
gente tem uma relacdo muito boa, porém, como em todos os lugares, em todas as familias,
I6gico tem desentendimentos e tem discussdes, s6 que nada que ndo se resolva e que melhore
cada vez mais o desempenho dentro da empresa”.

Pode-se observar que existiram conflitos nas relagfes familiares, principalmente em
funcdo das divergéncias de opinides, entretanto todos os sucessores mostram elevado respeito

pelo pai e, se espelham nas suas acGes e exemplos para um dia assumir o negécio da familia.

c) Como as relagdes interpessoais com profissionais fora da familia séo percebidas pelos

sucedidos de empresas que atuam como proprietario controlador

Os relacionamentos com 0s outros agentes diretores, gerentes e, ou colaboradores
ocorrem de maneira satisfatoria. De acordo com os sucedidos a estabilidade das pessoas nas
empresas contribui para reforcar os lacos de amizade, comprometimento e de confianca.
Outro aspecto que evidencia a natureza das boas relacbes € o fato de as pessoas se
relacionarem na esfera social, pois a cidade é pequena e as familias se conhecem desde

geracOes distantes.



139

d) Como as relagdes interpessoais desenvolvidas com profissionais fora da familia séo
percebidas pelos sucessores de empresas onde o sucedido atua como proprietério
controlador

Segundo 0s sucessores, 0 comportamento e relacionamento com outros agentes do
negdcio (como diretores, gerentes e, ou colaboradores) acontecem de modo respeitavel e ndo
se registrou conflitos nesta instancia. A hierarquia, a definicdo de papéis e os limites de poder
sdo reconhecidos e aceitos por todos. Em boa parte das empresas pesquisadas registrou-se a
ocorréncia de baixa rotatividade de funcionarios identificando pessoas que ali trabalham
desde a sua fundagéo. Este fato contribui para que os profissionais compreendam 0 processo
natural de acesso dos filhos a gestdo das empresas. De algum modo, segundo alguns
sucessores, muitos dos funcionarios antigos que ali estdo, os viram crescer brincando pelas

areas da empresa.

8.1.2 — Relag0es interpessoais na empresa familiar sociedade entre irméos

a) Como as relacBes interpessoais séo percebidas pelos sucedidos de empresas sociedade
entre irmaos

Conforme apresentado pelos entrevistados as relagfes interpessoais entre os diferentes
agentes (com lagos consanguineos ou ndo) que direta ou indiretamente atuam nas empresas,
sdo boas e amigaveis, revelando ser favoravel ao contexto do trabalho na empresa familiar.
Apenas um dos sucedidos relata estar tendo algumas dificuldades no relacionamento com os
filhos devido ao uso da tecnologia nas operacdes da empresa. Ele afirmou que a empresa
encontra-se em fase de expansdo e que é importante os filhos visitarem presencialmente todos
os clientes. No entanto, seus sucessores optam para o0 uso de recursos da tecnologia, com GPS
ou sistemas de gestdo. Como o sucedido afirma “..isso esta me ajudando muito, sé que
também estd criando um certo conflito...”. O conflito comentado refere-se ao sentimento de
perda do controle das coisas, pois para o0 sucedido a presenca fisica conta muito mais do que
0s contratos distantes da tecnologia de informagao.

O destaque mais expressivo em relacdo a conflitos foi identificado nos relatos dos
sucedidos das empresas IDV Ltda. e 2MPO Me. Em sintese, segundo eles, tais conflitos se
justificam, primeiramente, pelo fato de ter dois sucessores na linha da sucessao e, em segundo

lugar pelas diferencas comportamentais e de visdes que estes percebem sobre as empresas.

b) Como as relacGes interpessoais sdo percebidas pelos sucessores de empresas sociedade

entre irmaos
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Evidenciou-se de maneira mais acentuada, entre os sucessores de empresas sociedade
entre irmaos, diferentes percepgdes sobre as relagdes interpessoais. Mais uma vez as
diferencas relacionadas a visdo de gestdo da empresa pautaram as relacdes entre sucedido e
sucessor, como comentado pela sucessora da empresa 2MPO Me. “por eu ser muito rapida...,
querer tudo para ontem e ele ser mais calmo, enquanto ele esta parando eu ja fui e voltei, e ai
a gente tem diferencas e desentendimentos”. O relato da sucessora da empresa 2GLT Ltda.
também mostra focos de divergéncias entre irmaos: “eu € 0 meu irmao mais novo temos uma
visdo diferente do meu pai e do meu irmdo do meio... a gente discute muito, sai algumas
brigas né, mas isso ndo gera nenhum desconforto, a gente lida bem com isso”.

Apesar de os desentendimentos registrados, pode-se também identificar revelagdes de
Otimas relagdes entre irmaos pautados por amor e afeto “com a minha irma a relagdo é muito

boa, com meu pai é um pouco mais dificil, porque nos pensamos menos iguais”.

c) Como as relacbes interpessoais desenvolvidas com profissionais fora da familia séo

percebidas pelos sucedidos de empresas sociedade entre irmaos

De modo geral, os sucedidos reconhecem que os relacionamentos com 0s outros
profissionais da empresa (diretores, gerentes e, ou colaboradores) sempre foram positivos. Em
todas as empresas pode-se identificar em menor ou maior grau revelacGes de respeito e
carinho para com os funcionarios. Isto se comprova pelo tempo de casa de algumas pessoas

com mais de 20 anos de empresa.

d) Como as relagdes interpessoais desenvolvidas com profissionais fora da familia séo
percebidas pelos sucessores de empresas sociedade entre irméos

Nas relacdes com os demais colaboradores da empresa (membros da familia ou nao),
0s sucessores revelaram ter um 6timo relacionamento com todos e afirmaram ter um carinho
por eles, ao relatar que “muitas destas pessoas viram eu e meu irmao crescer e nos
acompanham até hoje”. Um sucessor comenta que, quando entrou na empresa sentiu
desconfortado, entretanto isto foi superado com o passar do tempo. A sua atitude em se
colocar como um membro integrante da empresa e ndo como filho do dono foi fundamental

para se manter otimas relagdes profissionais.

8.1.3 — Relagdes interpessoais ha empresa familiar consércio de primos
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a) Como as relagdes interpessoais sdo percebidas pelo sucedido da empresa consorcio de

primos

O unico sucedido neste tipo de empresa utilizou dos adjetivos “maravilhosa” e “linda”,
para expressar a qualidade das relacGes interpessoais entre os familiares. Ele afirmou que toda
a educacdo recebida de seus pais (fundadores da empresa) e, transmitida aos filhos tem uma
forte base cristd. Esta mesma caracteristica, segundo ele, também se repete em rela¢do ao seu
irmao e aos filhos deste, seus sobrinhos. Ele revelou ter um amor incondicional por seu irméo
e que isso foi repassado aos seus filhos e sobrinhos e que sempre tiveram uma convivéncia

harmonica e pacifica.

a) Como as relacOes interpessoais sdo percebidas pelo sucessor da empresa consércio de

primos
As relacOes diretas ocorrem entre os dois primos que administram a empresa

pesquisada. Conforme relatado pelo sucessor entrevistado, as relacbes sdo muito boas e,
confirmam o depoimento do sucedido: “a gente nunca teve um atrito muito grande...a gente
discorda de algumas a¢des, mas atrito a gente nunca teve porque as divisdes de tarefas sdo

bem definidas e nos respeitamos muito .

b) Como as relagdes interpessoais desenvolvidas com profissionais fora da familia sdo

percebidas pelo_sucedido de empresa consorcio de primos

Quanto a relagdo com os demais membros da organizacdo o sucedido reafirma ser

respeitosa, e de boa qualidade.

c) Como as relacdes interpessoais desenvolvidas com profissionais fora da familia sdo

percebidas pelo sucessor de empresa consorcio entre primos

Ele comentou que toma as decisdes necessarias para evitar que conflitos interpessoais
interfiram negativamente no clima e no convivio da empresa. Neste sentido, ele comentou ter

demitido uma tia, que na época nao estava realizando a contento as suas fungoes.

8.2 - Apresentacdo da categoria profissionalizacédo da gestdo da empresa

Esta categoria integra o subsistema/eixo empresa. Ela foi analisada em cada
modalidade de empresa (proprietario controlador, sociedade de irmdos e consércio entre
primos). O objetivo desta apresentacdo € mostrar como 0s sujeitos dos empreendimentos

familiares conduzem e, ou pretendem conduzir a gestdo do negocio familiar.



142

a) Como a profissionalizacdo da gestdo da empresa é percebida pelos sucedidos de

empresas proprietario controlador

Todos os sucedidos das empresas “propriedade controlador” negam interesse em
instituir um Conselho de Administracdo, negam também a possibilidade de contratar algum
profissional do mercado para assumir a gestdo da empresa. Pelo menos, por enquanto. Todos
sucedidos deste tipo de empresa concordam que o porte dos empreendimentos (pequeno) nao
demanda profissionalizacdo da gestdo. O sucedido da empresa APS Ltda. enfatizou que seu
desejo é deixar 0 comando para seus sucessores. Ja 0 sucedido da empresa SB Ltda. se diz
conservador e ndo pretende passar o controle para outra pessoa, que nNdo seja 0 Seu SUCESSOT.

O sucedido da empresa PCB revelou que pensa em profissionalizar a gestdo somente
se 0 crescimento da empresa alcancar um patamar de grande porte com filiais em outras
cidades. Caso contrario néo.

A contabilidade de todas as empresas é terceirizada e, conforme narrado por seus

sucedidos pretendem continuar com este modelo.

b) Como a profissionalizacdo da gestdo da empresa é percebida pelos sucessores de

empresas proprietario controlador

Todos 0s sucessores das empresas proprietario controlador afirmam que ndo pensam
em instituir nenhum tipo de conselho ou profissionalizacdo da gestdo da empresa e, se sentem
seguros quanto a sua posicao de sucessor e gestor do negdcio da familia. A justificativa mais
recorrente para esta definicdo esta na qualidade das relagdes entre os membros da familia e no
entendimento sobre como devem trabalhar em conjunto e respeitar o posicionamento de cada
um. Conforme afirma o sucedido da empresa APS Ltda. quanto as decisfes “.. a gente sempre

tem uma postura comum onde, eu, meu pai e minha mée, decidimos tudo em conjunto”.

c) Como a profissionalizacdo da gestdo da empresa é percebida pelos_sucedidos de
empresas sociedade entre irméaos
Pode-se observar que apenas a empresa 2GLT Ltda. encontra-se em fase adiantada de

passagem do bastdo e, por isto, ja procurou uma consultoria para auxiliar esta transicdo. No
entanto, ainda ndo decidiu sobre a criagdo de um conselho. Os outros dois sucedidos das
empresas 2MPO Me. e IDV Ltda. também ndo tem interesse em criar algum tipo de conselho
ou profissionalizar a gestdo e sim passar para 0s sucessores. A nogédo prevalecente é pela ndo
profissionalizacdo da gestdo, pois conforme os relatos dos sucedidos, as reunides realizadas

regularmente com todos os membros da familia, bem como a forma de se tomar decisdes
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estratégicas e, o compartilhamento de informacdes tem sido suficiente no momento. Apenas a
contabilidade é terceirizada desde o inicio da empresa e também todos os sucedidos
manifestaram-se de forma positiva pela manutencédo pela continuidade de continuar da mesma

forma a area contabil da empresa.

c) Como a profissionalizagdo da gestdo da empresa é percebida pelos sucessores de

empresas sociedade entre irmaos

Nenhum dos sucessores das empresas do tipo sociedade entre irmdos pensa em

profissionalizar a gest&o ou instituir um conselho para gerir o empreendimento familiar.

d) Como a profissionalizacdo da gestdo da empresa € percebida pelo sucedido da

empresa consdrcio de primos

Igualmente, o sucedido da Unica empresa do tipo consércio de primos ndo pensa em
constituir nenhum tipo de conselho formal para atuar a frente dos negdcios. A empresa
mantém reunides regulares com a participacdo de todos os membros da familia e, 0s
resultados, bem como as decisGes estratégicas sdo apresentados nestes encontros -
fortalecendo assim a unido da familia e a gestdo compartilhada. A contabilidade é terceirizada
desde o inicio da empresa e, segundo o sucedido sua intencdo € manté-la desta forma.

e) Como a profissionalizacdo da gestdo da empresa é percebida pelo sucessor da

empresa consdrcio de primos

J& existe uma formac&o inicial de um modelo de governanca iniciado pelo sucessor
entrevistado, entretanto o modelo diverge do conceito de governanga corporativa apresentado
na secdo 3. A maneira desenvolvida pelo sucessor foi também uma das condi¢des imposta
pelo mesmo ao ingressar na empresa: “eu fiz manobras de governanga corporativa para
diminuir o atrito que existia na familia. — os dois diretores executivos (eu e meu primo)
prestamos contas para um conselho composto pelos demais membros direto da familia os
agregados ndo fazem parte — entdo a cada trimestre eu sou obrigado a apresentar 0s
resultados, entre outras coisas, o que nos garantiu autonomia”. Para o futuro da empresa, o
sucessor prevé formalizar as relagdes de poder, pois mesmo o conselho ndo é formalizado.
Alimenta também a ideia de “num futuro estruturar uma holding” - 0 que impede de fazer

hoje estas mudangas sdo as questdes tributérias.

8.3 — Apresentacéo das categorias extraidas do subsistema/eixo familia




144

Seis categorias foram definidas para investigacdo deste eixo: (1) relagbes familiares,
(2) jovem familia empresaria, (3) entrada na empresa, (4) trabalho em conjunto, (5) passagem
do bastdo e (6) licGes aprendidas. Todas foram investigadas nas trés modalidades de negdcio

familiar (proprietario controlador, sociedade entre irméos e consorcio de primos).
8.3.1 — Relages familiares
Diz respeito a ocorréncia de eventos no seio da vida familiar (casamentos, morte,

divorcios, acidentes, etc.) que repercutiram ou podem vir a repercutir nos rumos da empresa.

8.3.1.1 — Relag¢des familiares em empresas proprietério controlador

a) Como as relacdes familiares sdo percebidas pelos sucedidos de empresas proprietario
controlador

Todos os entrevistados concordam que muitos dos acontecimentos que afetaram as
relagbes familiares serviram para reforcar a unido da familia, bem como para solidificar o
sentimento de vinculo de seus sucessores com o0 negécio. O sucedido da empresa APS Ltda.
narra uma ocorréncia que mudou o cenario da mesma: no ano de 2009 ele sofreu um grave
acidente automobilistico, que o afastou temporariamente dos negdcios e, acelerou a ascensao
de seu sucessor. Segundo o sucedido este acidente trouxe um grande “impacto”, mas “ o
meu menino cresceu... este acidente deu maturidade para ele”.

Com o sucedido da empresa PCB Ltda. registrou-se, em 2012, o divdrcio com a
esposa socia proprietaria. Este evento afetou a familia exigindo a reconstrucdo do convivio e
das relacbes familiares e, os filhos sofreram com a saida da genitora do lar e dos pais

separados. No entanto, eles se uniram e ndo deixaram que isto impactasse na empresa.

b) Como as relacGes familiares séo percebidas pelos sucessores de empresas proprietario
controlador

Todos os sucessores deste tipo de empreendimento relataram ndo existir nenhuma
ocorréncia, tipicas das relacdes familiares, que interferiu pesadamente sobre a empresa. No
entanto, pode-se observar que, para o sucessor da empresa PCB Ltda., a “atitude” da mae (ndo
revelada na entrevista), que culminou com o pedido do divorcio pelo seu pai, ainda € um

assunto n&o totalmente resolvido para ele, pois, ha magoas em relagéo a ela.

8.3.1.2 — Relagdes familiares em empresas sociedade entre irméos
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a) Como as relagdes familiares séo percebidas pelos sucedidos de empresas sociedade
entre irméos

Pode-se observar um relato comum entre os trés sucedidos deste tipo empreendimento:
a expressdo de amor, respeito e carinho para com os sucessores/filhos. O sucedido da empresa
2GLT Ltda. relata ndo ter vivido ocorréncias, no ambito da vida familiar, que pudessem
interferir no negocio da familia. Afirma ainda se sentir muito respeitado pelos seus familiares.
O sucedido da empresa 2MPO Me. revela estar ainda se acostumando com o casamento de
sua primogénita, pois como ele afirmou “ela se afastou um pouco da empresa e, faz falta”.
O sucedido da IDV Ltda. comenta sobre o seu divorcio apds um casamento de 23 anos e,
como cle afirma “eu acabei tirando o foco da empresa na época e indo para &rea rural para

’

ter um equilibrio...”.

b) Como as relagdes familiares sdo percebidas pelos sucessores de empresas_sociedade
entre irméos

Todos o0s sucessores negam a existéncia de ocorréncias traumaticas na familia que
tenham afetado os negdcios. Registrou-se apenas uma ocorréncia entre um dos sucessores
com seu cunhado, que na época teve algum transtorno, mas, atualmente esta superado. Os
sucessores comentam que as boas relacGes entre eles ocorrem também fora do ambito da

empresa, pois costumam se encontrar nos finais de semana para almogos e passeios.

8.3.1.3 — Relac¢des familiares em empresas consorcio de primos

a) Como as relacbes familiares sdo percebidas pelo sucedido de empresa consércio _de

primos
O sucedido informou nao ter lembrangas de ocorréncias familiares que possam ter

interferido na empresa. Afirmou que o clima é de harmonia entre todos os membros da

familia e também com os agregados que chegaram com a passagem dos anos.

b) Como as relacdes familiares sdo percebidas pelo sucessor de empresas consorcio de
primos
Com a chegada da 3° geracdo a frente do empreendimento da familia, iniciou-se
também os casamentos e o nascimento dos filhos, membros da 4° geracdo da familia.
Entretanto, afirma o sucessor, que a defini¢do das relacdes e papéis é bem demarcada

na familia, pois em relacdo a empresa, “nenhum agregado entrou na sua gestdo”. Um fator
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relevante citado pelo sucessor é a decisdo familiar sobre a condicdo de todos os membros da

familia estar estudando para ingressar como profissional na empresa.

8.3.2 — Jovem familia empresaria

Refere-se ao contexto em que a familia inicia 0 empreendimento empresarial.

8.3.2.1 — Empresas proprietario controlador

a) Depoimentos dos sucedidos de empresas proprietario controlador sobre a dinamica
do contexto familiar quando do inicio da empresa

Os sucedidos das trés empresas deste tipo de empreendimento relatam que quando do
inicio da empresa, ocorreram muitas dificuldades - seja por parte de acdes governamentais,
pela instabilidade ou pela mudanga de posicdo de seu fundador (de funcionario a dono) ou até
mesmo do ramo de atuacdo, de busca por clientes e convivio com a inadimpléncia.

Apenas o sucedido da empresa SB Ltda. relata que ndo teve a presenca da esposa no
inicio do negdcio, porém as demais sim, além de receberem o apoio dos demais familiares.

No inicio do negdcio a sobrevivéncia da empresa é o desafio maior. Entretanto todos
os sucedidos apontam que, nesta fase, os grandes diferenciais sdo aqueles construidos pela
familia e, estes sdo transferidos aos sucessores. Eles referem-se aos valores, tais como
honestidade, a preservacdo do nome, o foco total para os negocios, gostar do que faz e,
principalmente a experiéncia que se adquire com o passar dos anos. Isto é confirmado pelo
sucedido da empresa APS Ltda. ao afirmar que “...procurar ndo sé ser honesto, ser integro!

Preservar todo tempo seu nome, porque a maior riqueza que o ser humano tem é o nome”.

b) Depoimentos dos sucessores de empresas proprietario controlador sobre a dinamica

do contexto familiar quando do inicio da empresa

O fator revelado pelos sucessores repousa na maior parte do tempo em uma harmonia
entre 0s membros da familia. Entretanto, apenas um sucessor apontou o divorcio dos pais
como fator de impacto na empresa, mas relatou ainda que na familia o ocorrido contribuiu

para uni-los mais entre si.

8.3.2.2 — Empresas sociedade entre irmaos

a) Depoimentos dos sucedidos de empresas sociedade entre irmaos sobre a dindmica do

contexto familiar quando do inicio da empresa
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Todos os sucedidos revelaram ndo terem passado por conflitos no inicio da empresa e,
que sempre se sentiram respeitados na sua posicdo. A honestidade é apontada por todos como
um grande diferencial para se conquistar e manter os clientes, bem como a qualidade de seus

produtos e de atendimento.

b) Depoimentos dos sucessores de empresas sociedade entre irméaos sobre a dindmica do

contexto familiar quando do inicio da empresa
Os sucessores deste tipo de empreendimento ainda ndo tinham nascidos quando do
inicio da familia empreséria, apenas lembram que quando criangas, seus pais 0s levavam

regularmente até a empresa, em horérios fora da escola, para brincarem.

8.3.2.3 - Empresas consorcio de primos

a) Depoimentos do sucedido de empresas consorcio de primos sobre a dindmica do

contexto familiar quando do inicio da empresa

Com a ampliacdo dos negocios do grupo OMB Ltda., ocorreu a primeira divisdo no
comando, no qual um dos sucessores assumiu a gestdo da emissora de TV fora da cidade de
Barretos, ficando o sucedido entrevistado a frente da empresa, objeto da pesquisa. Esta nova
organiza¢do no comando do negocio rompeu com o modelo original, conforme afirma o
sucedido “aquele tripé inicial da empresa de 1965 a1990 foi desfeito ”.

A participacdo do fundador e, de um de seus filhos (um dos sucedidos) do grupo, era
muito pequena na gestdo da empresa (objeto da pesquisa), pois eles estavam se dedicando a
expansao da TV. Ap6s um periodo de 10 anos nesse modelo de gestdo ocorreu a necessidade
de o outro sucedido (da empresa objeto da pesquisa) também ir para a gestdo da TV. Neste
momento, os sucedidos da primeira geracdo se reuniram e reconheceram a “necessidade de
trazer os meninos para assumir e para tocar” a empresa que deu inicio ao grupo. Ocorreu
assim a entrada da terceira geracdo ao grupo, constituindo assim o consércio de primos.

A maior licdo decorrente desta fase foi revelada pelo sucedido como sendo a sua

crenca e “fé” que os ajudaram e que também foi passada para os SUCESSOI€S.

b) Depoimentos do sucessor de empresas consorcio de primos sobre o a dindmica do

contexto familiar quando do inicio da empresa

Como a empresa foi fundada pelo avd do sucessor, 0 mesmo relata apenas recordar da
empresa ja estruturada e, assim ndo tem nenhuma lembranca de ocorréncia que tenha trazido

problemas para a familia ou para os negécios.
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8.3.3 — Entrada na empresa

Trata-se do contexto que marca a entrada dos filhos (geracdo mais nova) na empresa.

8.3.3.1 — Empresas proprietério controlador

a) Depoimentos dos sucedidos de empresas proprietério controlador sobre a entrada dos

filhos na empresa

Com a chegada dos filhos aos negocios vieram as propostas de inovacao e a vontade
de ajudar os negocios da familia. O sucedido da SB Ltda. comenta sobre seus dialogos com
seu sucessor ¢ destaca um envolvendo decis@o sobre compra de um veiculo, “eu disse ao meu
filho que precisava comprar uma perua Kombi para entregas rapidas e, entdo ele me disse,
ndo pai, vamos comprar aqueles caminhdezinhos que sdo a Diesel e, custam o mesmo
preco”. Ao afirmar isso o sucedido disse que se ndo fosse por seu sucessor “iria fazer um
investimento errado”.

A chegada dos filhos é marcada por uma caracteristica comum relatada pelos trés
sucedidos: eles chegaram como profissionais, de livre e espontanea vontade, sem envolver
planejamento. Todos sucedidos também priorizaram os estudos dos filhos. Outro fato em
comum é que dois filhos (sucessores) sdo bacharéis em Administracdo e, um cursa
Administracdo, fato este reconhecido pelos sucedidos como um bom curso para seus
sucessores, conforme relata o sucedido da empresa PCB Ltda. ao afirmar que “...porque ele
veio com uma cultura fantastica da faculdade, ele veio com um planejamento...”.

Os trés sucedidos relatam terem pensado na carreira dos filhos como seus sucessores e,
comentam que tinham prazer em leva-los desde muito cedo para as empresas. Mas, afirmam
que isto foi uma atitude natural, que ndo envolveu planejamento formal, mas sim apenas
como forma de mostrar o que as empresas faziam. Eles reconhecem a importancia que teve
para os filhos e para ele, a aproximacdo com a empresa, desde criangas. Comentam também a
importancia sobre aprenderem um pouco de cada setor do negdcio, quando ingressaram nas
empresas. Apos esta aprendizagem e com o término da faculdade o sucedido da empresa PCB
Ltda. solicitou ao filho uma acdo em especial como afirma “eu precisava muito da sua ajuda
no setor financeiro, e ele me surpreendeu... ele facilitou a vida de nossa empresa”.

Todos entrevistados afirmam que a carreira de seus sucessores ja estd encaminhada na
empresa da familia. Entretanto, nota-se ndo haver nenhum planejamento formal de carreira
em desenvolvimento ou, atribuicdo de cargos para os sucessores que estdo iniciando suas

atividades no negocio da familia.
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b) Depoimentos dos sucessores de empresas proprietario controlador sobre a entrada

dos filhos na empresa

Todos os entrevistados revelaram ter escolhido entrar na empresa, ndo sendo
obrigados pelos sucedidos e também todos optaram pelo mesmo curso superior -
Administracdo. A chegada a empresa se deu de forma gradativa e de acordo com os horarios
vagos proporcionados pela vida académica, nenhum sucessor deixou de estudar e, somente
apos a conclusao de seu curso assumiu de fato a empresa em tempo integral. Apenas um dos
sucessores ainda é estudante e, faz jornada dupla dividindo seu tempo entre a empresa e a
escola. Outro fator de impacto é a condicdo de se trabalhar e sentir as pressdes rotineiras da
empresa como corrobora o sucessor da empresa PCB Ltda. ao afirmar que “...comecei a dar
valor ao dinheiro, ao salario...fui crescendo como homem e, também mentalmente .

Neste inicio todos relataram ter que aprender de tudo, passar por todos os setores da
empresa, mas sem um planejamento formal de uma ordem de aprendizado a ser desenvolvida
e, ou experimentada, todas as acOes sobre suas inser¢des na empresa foram motivadas pelas
iniciativas intuitivas dos sucedidos.

Como corrobora o0 sucessor da empresa SB Ltda. ao expressar um dialogo que teve
com seu sucedido-pai “ele me falou: vocé pode aprender na area que vocé quiser, mas vocé
tem que aprender de tudo um pouco e é isso que td acontecendo” .

Nenhum sucessor afirma ter planejamento de carreira, formalmente projetado para si,
mas todos ja escolheram o que querem para seu futuro profissional: dar continuidade ao

empreendimento da familia.

8.3.3.2 — Empresas sociedade entre irmaos

a) Depoimentos dos sucedidos de empresas sociedade entre irmdos sobre a entrada dos

filhos na empresa

Com a chegada dos sucessores nas empresas 0s sucedidos deste tipo de
empreendimento apontam ter sido um choque de gestdo, o processo de aceitacdo, de ver o
sucessor/filho ali na empresa de como lidar com esta presenga. No entanto, todos estdo muito
felizes com a presenca e interesse de seus filhos pelos negocios da familia.

Os sucessores comegaram a frequentar a empresa desde jovens, com idade entre 9 e 11
anos, e desde entdo, j& desempenhavam funcBes na qual exerciam algum tipo de
responsabilidade. A inovacdo que eles trazem geram paradoxos, pois € a0 mesmo tempo,

fonte de conflitos e aprendizados - como relatado pelo sucedido da 2MPO Me “...elas
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trouxeram ideias muito novas e vieram mexendo em uma estrutura que estava dando
certo...”, entretanto ele também afirma que as ideias sdo boas. Aqui se revela novamente, a
dificuldade do sucedido aceitar a diviséo de poder.

No inicio, os sucessores desempenhavam funcbes administrativas e de office boy nas
empresas, e com o0 passar dos anos e desenvolvimento escolar e de suas competéncias foram
assumidos fungdes mais estratégicas. Apenas o sucedido da empresa 2GLT Ltda. revelou ter
pensado na carreira dos sucessores/filnos no que tange aos estudos, pois direcionou a
formacéo de seus filhos para funcdes estratégicas de gestdo para o grupo sendo bacharéis em
Administracdo, Direito e Publicidade e, é também nesta empresa que ja esta ocorrendo a
passagem do bastdo. Um fato comentado por todos os sucedidos foi a confianca nos

sucessores e na preparacao universitaria incentivada por todos.

b) Depoimentos dos sucessores de empresas sociedade entre irméos sobre a entrada dos

filhos na empresa

Os sucessores da empresa IDV Ltda. e 2GLT Ltda. ingressaram na empresa da familia
desde muito jovens, em média com 13 anos, mas nao tinham responsabilidades neste periodo,
faziam apenas fungdes de atendimento, caixa ou office boy. A sucessora da empresa 2MPO
Me. iniciou na empresa somente ap6s concluir o ensino medio.

Nesta fase (entrada na empresa) apenas o sucessor da IDV Ltda. continuou seus
estudos concomitantemente a sua atuacdo na empresa da familia. As sucessoras da 2GLT Lda
e 2MPO Me sairam da empresa para dedicar aos estudos. Um aspecto comum entre as
sucessoras destas duas empresas € que cursaram faculdades sem vinculos diretos com o
setores das empresas de seu pais (odontologia e direito), no entanto, ap6s um ano atuando na
area de sua formacdo e, voltaram para a empresa da familia, como afirma a sucessora da
2GLT Ltda. “eu precisei fazer uma faculdade de odontologia para eu ver que queria
trabalhar com meu pai”.

Todos entrevistados revelaram que hoje podem afirmar que foi uma escolha pessoal
estar no empreendimento da familia e ndo se veem fazendo outra atividade, como corrobora a
sucessora da empresa 2MPO Me. ao afirmar que “...hoje ela estd agrupada a minha vida, eu
ndo me vejo fazendo outra coisa...”.

Com a chegada dos sucessores-entrevistados as empresas foi apontada por eles a
existéncia de conflitos e divergéncias de opinides e pequenos atritos, principalmente na
confusdo que se estabelecia pelos diferentes papéis dos sucedidos: pai em casa e patrdo na

empresa. Apenas a sucessora da empresa 2MPO Me. relatou ter tido atritos mais rispidos com
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seu pai-sucedido, mas reconhece que eles s6 existiram porque “eu sou igualzinha ele... somos
autoritarios...cada um quer do seu jeito”.

Os sucessores entrevistados reconhecem nao ter existido um plano para suas funcées
desde o inicio de sua entrada na empresa, apenas chegaram e comecaram a trabalhar conforme
as necessidades, como corrobora a sucessora da empresa 2GLT Ltda. “...engracado... porque
vocé vai fazendo”. Atualmente, todos ocupam funcles pré-determinadas de gestdo na
empresa, cada um conforme o grau de “passagem do bastao” que as relacdes de transferéncia

estdo acontecendo.

8.3.3.3 — Empresa consércio de primos

a) Depoimentos do sucedido da empresa consdrcio de primos sobre a entrada dos filhos

na empresa

Né&o foi apontado nenhum desafio pelo sucedido em relacéo a esta fase e, ele afirma
que “pra mim ndo teve nenhum, o desafio é todos deles... eles é que tem que se entender”.

Quanto a atribuicdo das funcdes, o sucedido revela ndo ter influenciado na escolha,
entretanto, as competéncias que cada um dos sucessores tem ja foram reveladas desde as suas
opcoes de estudo, ou seja, “meu sobrinho é formado em marketing e cuida da drea comercial,
meu filho é formado em administracdo e cuida do administrativo e financeiro ”.

Quanto as carreiras dos sucessores (filho e sobrinho) o sucedido comenta que nunca
influenciou as suas escolhas até porque eles foram trabalhar em outras empresas até virem
para o grupo. Apontado como diferencial pelo sucedido a “fraternidade” existente na familia
é, a maior licdo que ele e seu irmdo puderam transferir para os sucessores do empreendimento

familiar.

b) Depoimentos do sucessor da empresa consorcio de primos sobre a entrada dos filhos

na empresa

O ingresso na empresa pelo sucessor entrevistado se deu aos quinze anos e, COMo
narrado pelo mesmo aconteceu pelo fato de “eu querer meu proprio dinheiro”.

O caminho percorrido pelo sucessor teve como ponto de partida o setor comercial —
vendendo assinaturas e, depois anuncios, propagandas — nesta fase foi uma escolha pessoal ir
trabalhar na empresa. O retorno para a empresa, ap0s Se ausentar para estudar e estar
trabalhando em outra empresa foi motivado por um convite de seu pai-sucedido que revelou
precisar se dedicar a outra empresa do grupo necessitando de seu auxilio para comandar este

negocio da familia. Como narrado pelo sucessor “... mas foi um pedido do meu pai...estava
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em uma questdo financeira delicada na época...eu acabei ganhando menos dinheiro...mas
tinha umas condicdes adversas gue me for¢ava a vir”. Este fato econémico é revelado como a
ocorréncia de maior impacto na gestdo da empresa, na época, como corrobora o sucessor “a
empresa estava em uma situacao financeira extremamente caotica...como esta empresa ficou
muito menor que a outra empresa da familia, ela acabou ficando largada em questdes de
gestdo”.

A ocorréncia que gerou mais conflito como relatado pelo entrevistado diz respeito a
organizacdo financeira que ele implementou na empresa quanto ao pro-labore dos acionistas
(seu pai e seu tio), que foi transferido para a empresa maior do grupo e, a qual eles estavam
ocupando a gestdo apds deixar a empresa objeto desta pesquisa.

O sucessor comenta que, devido a experiéncia que adquiriu no mercado financeiro
antes de se ingressar na empresa da familia; devido o fato de seu primo ser bacharel em
propaganda e ja estar atuando na area comercial bem como, em fun¢éo da confusao financeira
que se encontrava a empresa; , assumir a area financeira foi algo natural: “acabou sendo
natural por causa da minha experiéncia no mercado financeiro”.

Né&o foi revelado nenhum planejamento formal para assumir a empresa e, também néo
houve planejamento para a carreira do sucessor e acabou por os fatos irem acontecendo e
carente de uma organizagdo O SucessOr assegurou que “‘fui eu que fui criando esse

planejamento”.
8.3.4 — Trabalho em conjunto
Diz respeito ao contexto em que duas ou mais geracOes estdo simultaneamente

envolvidas na empresa.

8.3.4.1 — Empresas proprietario controlador.

a) Relatos dos sucedidos sobre o contexto estabelecido na fase do trabalho conjunto

Todos os entrevistados afirmam que a base do relacionamento deles esta na confianga
e no dialogo, procuram atualmente ndo tomar decisdes sozinhos e, sim em conjunto com seus
sucessores. Enfatizam também que seus sucessores respeitam suas posi¢des como
proprietarios controladores, detentores da “ultima palavra”, pois eles sabem que um dia o
patrimonio sera deles e chegara o momento que véo dirigir o negécio da familia. Como
corrobora o sucedido da empresa PCB Ltda. ao afirmar que “...por enquanto a gente divide as

atribui¢oes, mas a lideranga no global esta por minha conta”.
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Para os sucedidos, a questdo da sucessdo ja esta bem definida. Todos reconhecem o
potencial de seus sucessores e, respeitam suas a¢Oes. Apenas estdo aguardando o momento
certo de passar 0 bastdo para eles, 0 que corrobora o sucedido da APS Ltda. ao afirmar que

“estou 110% tranquilo™.

b) Relatos dos sucessores sobre o contexto estabelecido na fase do trabalho conjunto

Os trés sucessores entrevistados reconhecem a importancia de estar atuando em
conjunto com seus sucedidos, mas relatam alguns desafios como a comunicacéo, reconhecer o
filho como legitimo sucessor e ndo como empregado, ou apenas como filho, mas sim como a
pessoa que vai continuar seu legado. E reconhecem seu papel nesta fase como corrobora o
sucessor da PCB Ltda. ao afirmar que “eu deixo sempre bem claro, que a palavra final
sempre vai ser dele, porque ele é o dono e eu sou o sucessor”. Todos concordam que sua
carreira como sucessor ja est bem definida e, ndo se veem realizando outra atividade fora do
empreendimento da familia. Outro fator em comum revelado por todos é o aprendizado
continuo, todos reconhecem que precisam estudar mais, trabalhar mais em conjunto para
aprender o modus operandis de seus sucedidos. Como afirma o sucedido da empresa SB Ltda.
“a gente tem sempre que olhar para o futuro” 0 que é confirmado pelo sucessor da PCB
Ltda. ao relatar que “a gente sempre tem que estar procurando aprender mais, buscar novos
aprendizados...” € finalizando o sucessor do APS Ltda. relata que “ndo so eu, como meus

irmdos temos que nos preparar’’.

8.3.4.2 — Empresas sociedade entre irmaos

a) Relatos dos sucedidos sobre o contexto estabelecido na fase do trabalho conjunto

A cultura é um fator revelado pelos entrevistados principalmente nas diferencas de
geragdes, como apontado por um deles “vocé tem um ponto de vista antigo e hoje mudou
muita coisa” este choque de geracdes € bom e ruim como revelado por eles.

A divergéncia de opinies e de posicionamento evidencia-se na fala dos sucedidos,
mas todos reconhecem que as diferencas sdo sempre em busca do melhor para o negécio da
familia “o foco é a empresa e o cliente”. Nesta perspectiva todos os sucedidos reconhecem
que seus sucessores estdo seguros quanto a possibilidade de assumirem o negdécio, entretanto
0 processo sucessorio ainda ndo ocorreu e, existem duvidas sobre a escolha daquele que Ihes

sucederdo.

b) Relatos dos sucessores sobre o contexto estabelecido na fase do trabalho conjunto




154

Todos os sucessores entrevistados reconhecem existir divergéncias de opinides quanto
as decisGes na empresa, principalmente por ainda terem que provar seu valor e nunca
deixarem de ser vistos para os pais-sucedidos como criancas e, por estes ainda estarem
presentes na empresa. Como corrobora a sucessora da empresa 2GLT Ltda. ao afirmar que
“..mas é aquela coisa do pai te ver sempre como uma crian¢a, na verdade, assim por mais
que ele confia, ele puxa a orelha como se estivesse puxando a orelha de uma crianca de 10

’

anos...”. A sucessora da empresa 2MPO Me. relata ter muitos conflitos devido suas

caracteristicas e modelos de gestdo serem igualmente os de seu pai-sucedido e, entdo

«

prejudicar assim suas relacfes como ela afirma “...até hoje ele esta ficando mais velho e
quanto mais velho, mais bravo ele fica...e, eu enquanto mais velha eu fico, mais brava eu
fico...nos dois somos muito parecidos”. Um fato relevante nesta relagéo é a posicdo ocupada
pela sua irma (possivel outra sucessora) que atua na empresa como responsavel pela area
financeira e administrativa, que é a de apaziguadora da relacdo entre eles, como corrobora a
entrevistada ao afirmar que ela fala “ndo... calma... vocé esta certo nisso e vocé eséa certo
nisso”.

Todos reconhecem que a posi¢do de sucessores ja estar bem definida, entretanto a
sucessora da empresa 2MPO Me. relata faltar “maturidade”, o que corrobora a empresa ter
sido classificada no estagio inicial. A sucessora da empresa 2GLT Ltda. relata estar
preparada e, as vezes em alguns momentos pensa “Sera que estou pronta?”, mas reconhece

ser apenas uma maneira de “idolatrar” o pai-sucedido.

8.3.4.3 — Empresa consércio de primos

a) Relatos do sucedido sobre o contexto estabelecido na fase do trabalho conjunto

Devido a extrema necessidade de uma das empresas (TV) do grupo, pela presenca do
sucedido a, sua saida ocorreu em conjunto com a chegada do sucessor, ndo ocorrendo assim o

trabalho em conjunto.

b) Relatos do sucessor sobre o contexto estabelecido na fase do trabalho conjunto

Entre sucessor e sucedido esta fase nunca aconteceu, conforme relatado por ambos, o
sucedido apenas participa do conselho criado para acompanhar os resultados e, elaboracéo das
estratégias da empresa foco desta pesquisa. Existe nesta fase o trabalho em conjunto entre os
primos e conforme ja relatado pelo sucessor existem desacordos comerciais, entretanto o
clima e a gestdo da empresa sdo equilibrados por eles. Quanto & sua posi¢do como sucessor o

entrevistado a reconhece, entretanto quanto a sua carreira ele revela ter que desenvolver
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algumas qualidades que ainda néo séo fontes de total seguranca para ele, como afirma: “como
analista eu era bom, eu nunca tive problema de falar, mas eu acho que no comeco faltou um
pouco de habilidades maiores de lideranca... tenho que aprender mais trabalhar com a

equipe”.
8.3.5 — Passagem do bastéao
Momento em que ocorre 0 rito da passagem do comando da geracdo mais velha

(sucedido) para a mais nova (sucessor).

8.3.5.1 — Empresas proprietario controlador

a) Relatos dos sucedidos sobre a dindmica da transferéncia do comando da empresa
para a nova geracgao

Apenas a empresa APS Ltda. encontra-se nesta fase, a qual esté realizando-a de forma
“mais tranquila possivel, sem conflitos...”. Os outros dois entrevistados ainda ndo estdo nesta
fase e apenas o sucedido da empresa PCB Ltda. comentou que as vezes conversa com seu
sucessor e diz “olha filho logo, logo o pai vai dar uma parada, logo, logo vocé vai ter que
tomar conta desse negocio, tem que dar sequéncia”.

Entretanto nenhum dos entrevistados revelou existir um planejamento formal ou
preparacdo do sucessor para ocupar a posicéo de liderancga e de tomador das decisdes dentro
do negocio da familia.

Para os sucedidos a aposentadoria se mostra como uma fase que exigira deles um
grande empenho pessoal pra tomar decisdo, pois sdo muitos anos dedicados a empresa e,
revelam ser dependentes daquilo que fazem, evidenciou-se na fala do sucedido da APS Ltda.

‘

ao afirmar que “...porque comércio ele entra uma vez na gente e é uma coisa que nem um
vicio né,...”. Nenhum dos sucedidos possui um plano formal de aposentadoria, ou de mudanca

de carreira.

b) Relatos dos sucessores sobre a dindmica da transferéncia do comando da empresa
para a sua geracao

A empresa APS Ltda. encontra-se em fase mais avancada de passagem do bastéo.
Conforme ja relatado anteriormente o sucessor teve que assumir 0 negdcio devido um grave
acidente automobilistico que o pai sofreu, retirando, por um periodo de tempo, todos seus

movimentos e deixando-o acamado e totalmente dependente das pessoas.
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O sucessor da empresa PCB Ltda. disse ndo estar preparado para assumir o
empreendimento da familia ainda, relata precisar aprender muito ainda com seu sucedido,
entretanto a afirmacéo transparece mais uma situacdo emocional familiar do que profissional,
pois ele afirma que “eu acho que ninguém nunca vai falar que ta pronto, porque ninguém
quer que o seu pai se afaste da empresa”. A empresa SB Ltda. ainda esta no inicio do
trabalno em conjunto e o sucessor encontra-se em fase de aprendizagem e formagéo
académica e profissional e como ele afirma “ndo estou preparado para conviver com o
afastamento do meu pai da empresa”. Finalizando, o sucessor do APS Ltda. afirma se sentir
“pronto” para a sucessdo, entretanto revela “meu pai pode se afastar, mas ele ainda é
importante... seu conhecimento, sabedoria... eu acredito que eu ainda 0 continuaria

procurando para ouvir seus conselhos”.

8.3.5.2 — Empresas sociedade entre irm&os

a) Relatos dos sucedidos sobre a dindmica da transferéncia do comando da empresa
para a nova geracgao

Apenas a empresa 2GLT Ltda. encontra-se neste estagio e o vem realizando hd um ano
com auxilio de uma consultoria/assessoria externa, e nas palavras de seu sucedido vem sendo
“tranquila” continuando ele afirma que este processo ¢ baseado na “humildade” que os
sucessores exercem no seu papel nesta passagem.

Para os outros dois sucedidos o processo de passagem do bastdo ainda ndo esta
estruturado, o sucessor da empresa 2MPO Me. disse que ap06s o termino de sua faculdade tem
interesse em deixar a empresa para as sucessoras e se dedicar a outra profisséo. O sucedido da
empresa IDV Ltda. revela ndo ter interesse em deixar logo o comando do negécio da familia.

A licdo evidenciada por todos os sucedidos neste momento € a experiéncia, a pratica
gue nao se aprende na escola como corrobora o sucedido da 2GLT Ltda. ao afirmar que “...

estou passando estes 55 anos né de experiéncia de farmdcia”.

b) Relatos dos sucessores sobre a dindmica da transferéncia do comando da empresa
para a sua geracao

Os dois sucedidos das empresas 2GLT Ltda. e da IDV Ltda. estdo nesta fase conforme
relatos de suas entrevistas, entretanto evidenciou-se por parte das afirmagdes da sucessora da
empresa 2GLT Ltda. o processo estar bem adiantado e também contar com uma consultoria
externa que esta auxiliando neste processo, como ela afirmar ao relatar que “... de um tempo

para ca eu acho que desde o inicio do ano ele deu uma boa afastada...”. A sucedida tambem
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revela um sentimento de confusdo quanto a esta passagem do bastdo ao assegurar que “... eu
acho assim, a gente se sente pronto para tocar o negdcio, mas eu ndo sei se me sinto pronta
para nao té-lo aqui...”. O processo de passagem do bastdo na IDV Ltda. ainda esta em fase
intermedidria, pois o sucessor revela ndo ter total autonomia nas decisdes e todas suas agdes

ainda dependem da aprovacéo do sucedido.

8.3.5.3 — Empresas consorcio de primos

a) Relatos do sucedido sobre a dindmica da transferéncia do comando da empresa para
a nova geragao
A OMB ainda ndo esta desenvolvendo nem estruturando esta fase e, conforme seu

sucedido seus fundadores estdo conduzindo tudo de forma branda.

b) Relatos do sucessor sobre a dindmica da transferéncia do comando da empresa para a
sua geracgao
A empresa ndo esta se estruturando para esta fase, tudo acontece de forma espontanea,

sem preparacao ou planejamento para uma passagem do bastéo.

8.3.6 — LicOes aprendidas

Consistem em narrativas emitidas pelos sucessores e sucedidos sobre experiéncias
vivenciadas por eles, as quais sdo tomadas como li¢cbes e aprendizados. Estes podem ainda
servir como parametros para serem compartilhados com outros profissionais que vivenciam

situagdes semelhantes no contexto da empresa familiar.

8.3.6.1 — Empresas proprietario controlador

a) Relatos dos sucedidos sobre as licdes extraidas das relacdes familiares vivenciadas nos
diferentes estagios do empreendimento familiar

Todos os entrevistados relatam nas diferentes fases do empreendimento familiar varios
aprendizados a serem desenvolvidos e, ou que foram desenvolvidos em seus negocios e que
deram certo para sua empresa e, que consideram que podem ser aplicados a outras empresas,
em condicBes semelhantes. A base destas liches esta nas experiéncias e relacfes existentes
entre sucedidos e sucessores. Estas sdo de natureza emocional, carregadas de sentimentos,

afetos, cuidados, responsabilidades e valores.
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b) Relatos dos sucessores sobre as licdes extraidas das relagGes familiares vivenciadas
nos diferentes estagios do empreendimento familiar

Todos reconhecem um conjunto de aprendizados que foram desenvolvidos e que ainda
precisam desenvolver principalmente os sucessores da empresa SB Ltda. e PCB Ltda. que
reconhecem uma necessidade de maior convivéncia e licdes a serem transferidas por seus
sucedidos de suas experiéncias seja, de acertos ou de erros a frente do empreendimento
familiar. Um fator relevante revelado pelo sucessor da empresa APS Ltda. se expressa:
“desde pequenininho, venho fazendo uma coisinha ou outra ai, a gente vai mostrando
interesse né, até na tomada de decisdo para escolher um curso depois na faculdade”.

Especificamente, o sucessor da APS Ltda. ressaltou como grande licdo o “interesse em
aprender sempre”, pPois N0 seu processo de sucessdo, como ele ressalta ainda, “se eu nao
tivesse acompanhado desde muito cedo o meu pai, ndo teria condi¢fes de assumir e manter a
empresa e seu patrimonio quando do acidente que ele sofreu”. Ele finaliza ao revelar que os
sucessores devem ‘“‘ter maior empenho, pois a sucessdo pode ocorrer num acidente
inesperado” €, ai ndo se tem mais tempo de aprender com o sucedido. Outro fato revelado na
entrevista pelo sucessor da empresa PCB Ltda. esta nas relacdes familiares dentro da empresa,
além do respeito apontado por ele, 0 mesmo afirma que “as pessoas da familia ndo estio na

empresa para competir e sim para ajudar o negocio a prosperar’’.

¢) Relatos dos sucedidos sobre as licdes de vida que podem ser compartilhadas
Em suas respostas, 0s entrevistados apontaram como base de formacao dos sucessores,
as li¢des advindas do seio familiar que envolve afeto, confianca, amor a familia, honestidade,

foco, manter sempre o “filho” préximo, atribuir responsabilidades desde cedo.

d) Relatos dos sucessores sobre as licbes de vida que podem ser compartilhadas
Todos reconhecem a importancia da aprendizagem continua e apontam como li¢des a
serem incentivadas o:
- Incentivo e apoio para assumir o empreendimento da familia;
- Convivéncia maior ente sucedido e sucessor para aprender os “macetes” do negocio;
- Conhecer toda a empresa — passar por todos os departamentos; e,
- Atencéo as mudancas da tecnologia.

8.3.6.2 — Empresas sociedade entre irmaos
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a) Relatos dos sucedidos sobre as licdes extraidas das relagdes familiares vivenciadas nos
diferentes estagios do empreendimento familiar

As licbes construidas com base no respeito ao cliente; a ida desde muito cedo para
empresa (idade entre 9 e 11 anos), a unido da teoria com pratica na busca de novas ideias e,
melhoria da qualidade fundamentam a constru¢do do empreendimento da familia, sustentam

os sucedidos nas entrevistas.

b) Relatos dos sucessores sobre as liches extraidas das relacdes familiares vivenciadas
nos diferentes estagios do empreendimento familiar

O reconhecimento das li¢Oes evidenciou-se em todas as entrevistas, o reconhecimento
pelo grande empreendedor que sdo os sucedidos é apontado por todos 0s sucessores.

Todos os sucessores possuem formacdo de nivel superior e, corroborou no
entendimento que a construcao de valores da familia se mistura com os da empresa e que a
maior licdo a ser desenvolvida € a prética, a vivéncia do dia a dia, pois a formacao escolar eles
buscaram em suas faculdades.

Em uma afirmacédo a sucessora da 2MPO Me. relata que um grande aprendizado esta

no desapego, pois “a pessoa tem que querer passar a empresa e vocé querer receber”.

¢) Relatos dos sucedidos sobre as licdes de vida que podem ser compartilhadas
Devem ser compartilhados segundo os sucedidos o amor, respeito, idoneidade,
honestidade e carinho para com o empreendimento familiar e para com todas as pessoas que

direta ou indiretamente possuem relacionamentos com a empresa.

d) Relatos dos sucessores sobre as licbes de vida que podem ser compartilhadas

Uma afirmacdo feita pela sucessora da empresa 2MPO Me. mostrou que 0S sucessores
deveriam ouvir mais e que os sucedidos deveriam ter menos medo de arriscar, 0 que pode
caracterizar uma licdo a ser desenvolvida por ambos, no trabalho em conjunto. As li¢cdes
sintetizadas pelos entrevistados e que devem ser compartilhadas sdo correspondentes a:
responsabilidade, credibilidade, honestidade, bom senso, paciéncia e ser mais engracado nas

relagGes de trabalho e familiares.

8.3.6.3 — Empresas_consorcio entre primos

a) Relatos do sucedido sobre as licGes extraidas das relagdes familiares vivenciadas nos

diferentes estagios do empreendimento familiar
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O entrevistado reconhece alguns comportamentos que devem ser incentivados dentro
da familia e transportados para a empresa. A base destes comportamentos esta na: harmonia;
fé e na fraternidade que unidas as experiéncias e vontade de toda a familia leva a empresa ao

alcance de seus objetivos.

b) Relatos do sucessor sobre as licdes extraidas das relacdes familiares vivenciadas nos
diferentes estagios do empreendimento familiar

A maior licdo relatada pelo sucessor entrevistado € a profissionalizacdo da empresa, a
criagdo de uma governanca corporativa, como corrobora o sucessor ao afirmar que “a medida
que a familia vai crescendo e as vezes ela cresce mais que a empresa, se a familia ndo estiver
estruturada o suficiente para isso, gera conflito e quem sai prejudicado é tanto a familia

como a empresa”.

¢) Relatos do sucedido sobre as licdes de vida que podem ser compartilhadas
Sua maior licdo estd centrada na fé que fortalece sua vida e que deve ser

compartilhada na formacéo do sucessor.

d) Relatos do sucessor sobre as ligdes de vida que podem ser compartilhadas
O sucessor destaca como uma grande ligdo herdada de seu avo e pai, a maneira como
eles exerciam lideranca falando pouco e obtendo muito das pessoas. Disso ele sentiu falta

guando chegou a empresa. Estes comportamentos devem ser desenvolvidos em um sucessor.

Bloco 2 — Apresentacéo das categorias derivadas da investigacdo sobre o modelo arco-
iris de carreira aplicada aos sucedidos

No modelo arco-iris de carreira foram investigadas duas perspectivas: longitudinal
(tempo) e latitudinal (papéis). Na perspectiva longitudinal foram analisadas trés categorias
(1) fase crescimento, (2) fase exploracédo, (3) fase estabelecimento, fase manutencéo e, fase
declinio. Na perspectiva latitudinal foram analisadas seis categorias expressando os diferentes
papeis (1) filho, (2) estudante, (3) lazer, (4) cidadao, (5) trabalhador e (6) esposo. Todas estas
categorias foram investigadas nas trés modalidades de negdcio familiar (proprietario
controlador, sociedade entre irmdos e consorcio de primos) e aplicadas aos sucedidos.

Segue apresentacdo da perspectiva longitudinal e latitudinal separando-as em relatos
dos sucedidos.
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8.4 — Apresentacdo das categorias derivadas da investigacdo sobre a perspectiva

longitudinal (tempo) — relatos dos sucedidos

Nesta perspectiva Super (1980) descreve as fases de desenvolvimento de carreira de
um individuo (crescimento, exploracdo, estabelecimento, manutencdo e declino). Cada fase

descreve suas tarefas especificas de desenvolvimento. A seguir apresentam-se estas fases.

8.4.1 — Categoria: Fase crescimento — tem inicio na infancia abrangendo o periodo de 4 a
13 anos de idade
8.4.1.1 — Empresas proprietério controlador

a) Licdes e aprendizados desenvolvidos pelos sucedidos e, que alicercaram a formacéao
dos sucessores

Os sucedidos entrevistados tiveram respostas semelhantes quanto a esta fase de seus
sucessores que foram: ensinar a “ter humildade, praticar a honestidade e sempre falar a
verdade” sobre tudo, como por exemplo, a condi¢dao financeira do patriarca, para comprar
presentes como corrobora o sucedido da PCB Ltda. ao relatar que “... lembro-me do meu filho
me pedindo para comprar uma bicicleta melhor, eu ndo tinha dinheiro naquela época’ e, 0
que também afirma o sucedido do APS Ltda. ao relatar que dizia ao seu filho “... pra vocé ter
aquilo que vocé busca, seja o carro, a casa ou 0 videogame, tem que ter antes o trabalho .

Todos sucedidos afirmam que as reais formadoras e educadoras dos sucessores, nesta
fase, foram as suas esposas. Foram elas que comandaram a casa, os filhos, a educacdo, a
religiosidade e 0 gosto por esportes, os valores de base e outros aprendizados que a crianga e
0 adolescente necessitam adquirir. Para os sucedidos deve-se as mées esta base de formacéo

da personalidade e do carater dos sucessores.

b) Possibilidade de compartilhamento das licbes e aprendizagens desta fase com outros
empresarios de empresa familiar
Segundo os sucedidos, os aprendizados desenvolvidos nesta fase podem e, devem ser

sim compartilhados, pois é a “estrutura mestra” para os futuros sucessores.

8.4.1.2 - Empresas sociedade entre irmaos.

a) Licdes e aprendizados desenvolvidos pelos sucedidos e, que alicercaram a formacao

dos sucessores.
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Os sucedidos entrevistados concordam que o grande aprendizado nesta fase € centrado
no “exemplo” de ser um bom pai, bom marido, bom gestor, homem honesto e comportamento
correto para controle financeiro. Apontam também a pratica religiosa como ponto de
formacgdo para o filho-sucedido e na base da familia, nunca faltar o amor, dedicacdo e
comprometimento, a formag&o escolar, o despertar de interesses pelos valores humanos, pela
prética de esportes, como corrobora o sucedido da empresa 2 GLT Ltda. ao afirmar “tudo que
acontecia com meus filhos na escola a gente estava presente... eu e minha esposa
participavamos das festinhas, das reunides, da comunidade, da igreja, do clube... .entdo,
nos sempre acompanhamos ..pais sdo amor, dedica¢do...” O sucedido da empesa 2MPO
Me. reconhece a importancia da religido na base de sua familia, revelou ser espirita e sua
esposa catdlica e, relatou ter sempre deixado suas sucessoras seguir sua escolha como
assegura “...a gente ndo impos que tem que ser isso ou isso apesar que eu tenho duas catdlica
e uma espirita...”.

Os sucedidos das empresas 2GLT Ltda. e IDV Ltda. revelaram que nesta fase a partir
dos 13 anos seus filhos comecaram a frequentar a empresa e, se dedicaram a fazer servigos de
office boy, “eles acompanham a empresa desde crianca e foram recebendo informacdes

sobre a importancia do trabalho na vida das pessoas .
b) Possibilidade de compartilhamento das licbes e aprendizagens desta fase com outros
empresarios de empresa familiar

Todos reconhecem que as licdes desenvolvidas nesta fase podem ser compartilhadas.

8.4.1.3 - Empresas consorcio de primos.

a) Licdes e aprendizados desenvolvidos pelo sucedido e, que alicercaram a formacao dos
sucessores

O sucedido ao ser perguntado sobre esta fase do filho, afirma “n&o sei.....esse caso
sempre é da mae né?!, no meu caso principalmente nessa fase o mérito é dela” 0 que
corrobora com as respostas dos sucedidos na fase de proprietario controlador. Ele narra que
sempre quando a mée era questionada pelos filhos “cadé o papai? ela respondia — esta no
jornal, esta trabalhando, estd na empresa”. Segundo este sucedido esta postura da mae em
associa-lo ao trabalho e a empresa corroborou em muito para despertar nos filhos o interesse
pelo trabalho e pela empresa da familia e, como ele destacou emocionalmente “zodo este

mérito é da Marcia”, sua esposa.
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b) Possibilidade de compartilhamento das licbes e aprendizagens desta fase com outros
empresarios de empresa familiar
O sucedido concorda que este “despertar” deve ser desenvolvido e, ¢ um aprendizado

a se compartilhar.

8.4.2 — Categoria: Fase exploracao - tem inicio a partir da adolescéncia abrangendo o
periodo de 14 a 24 anos de idade

8.4.2.1 - Empresas proprietario controlador

a) LicOes e aprendizados aplicados aos filhos que os incentivaram e contribuiram para
despertar o seu interesse pelo negdcio da familia

E a fase que a relacdo entre sucessores-sucedidos se faz mais presente, tanto no
despertar pelo interesse de atuar na empresa da familia e também é reconhecido pelos
sucedidos como 0 momento em que comegaram a convidar seus sucessores para iniciar
atividades profissionais. Os sucedidos reconhecem que uma valiosa licdo a ser ensinada aos
sucessores esta centrada no “exemplo” que os pais e maes devem dar para os filhos “é a
partir do momento em que vocé é criado vendo como seu pai sua mae trabalham, como da
duro, a responsabilidade...”. Importante se faz narrar outro relato do sucedido da empresa SB
Ltda. que ap6s a colocagdo acima exemplificou da seguinte forma “...a cana de acuicar no
Brasil dominou por 25 anos o agronegocio e nos ultimos anos deixou de ser um O6timo
negocio, mas s6 que o problema ndo é este, o problema é que os filhos que herdaram os
negocios deste ramo, ndo aprenderam a trabalhar, porque os pais ndo trabalhavam so6
recebiam o cheque da cana mensal e, hoje ndo sabem o que fazer...”. Apontado pelo sucedido
da empresa APS Ltda. como sendo o seu maior legado 0 “amor que tenho pelo meu negécio”
e a “dedicacdo”. Ele afirma ndo ter duvidas de ter conseguido transferir estas licdes, para o
seu sucessor e finaliza assegurando que “eu passei a ser exemplo pra eles e, eles viram que
tudo isso mostrou que so depende deles para dar continuidade”. O sucedido da PCB Ltda.
reconhece a importancia de seu sucessor ter executado funcgdes desde as mais simples no seu

negocio, despertou seu interesse em vir trabalhar na empresa.

b) Possibilidade de compartilhamento das licbes e aprendizagens desta fase com outros
empresarios de empresa familiar

Os aprendizados desenvolvidos nesta fase podem e, devem, segundo os sucedidos ser
compartilhados, pois o “interesse” do sucessor pelo empreendimento da familia se concretiza

neste momento.
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8.4.2.2 — Empresas sociedade entre irmaos

a) Licdes e aprendizados aplicados aos filhos que os incentivaram e contribuiram para
despertar o seu interesse pelo negocio da familia

O sucedido da 2GLT Ltda. reconhece a ‘“unido” da familia, em torno do
empreendimento familiar e, o “apoio” a educag¢do formal por meio de intercambios e, na
faculdade. No inicio desta fase os sucedidos da IDV Ltda. e 2MPO Me. relatam que seus
sucessores tiveram duvidas em relacdo a atuarem no empreendimento da familia, como
corrobora o sucedido da IDV Ltda. ao afirmar que em uma conversa com seu sucessor ele
perguntou “pai meus colegas nenhum trabalha porque eu tenho que trabalhar?” e sua
resposta inicial foi com base na sua formacdo, “vocé estuda em escola particular...0 valor
das coisas que ndo vem de graca”. Todos sucedidos confirmam que ap0ds o ingresso de seus
sucessores na faculdade a cobranca por trabalhar no empreendimento da familia por parte dos
sucedidos cessou. Entretanto, foi 0 momento que todos sucessores manifestaram interesse em

atuar na empresa da familia.

b) Possibilidade de compartilhamento das licbes e aprendizagens desta fase com outros
empresarios de empresa familiar
Reconhecidamente os sucedidos afirmam que estes aprendizados podem e devem ser

compartilhados.

8.4.2.3 — Empresas consorcio de primos

a) Licdes e aprendizados aplicados aos filhos que os incentivaram e contribuiram para
despertar o seu interesse pelo negocio da familia

O interesse por trabalhar evidenciou-se em todos 0s sucessores da empresa, pois como
afirma o sucedido “... eles trabalharam em outra empresa antes de vir para nossa empresa”.
O maior aprendizado deste momento, apontado pelo sucedido é liberdade para os sucessores
fazerem as suas escolhas. Ele relata um episédio em que seu sucessor quis fazer intercambio
internacional aos 15 anos e o procurou, sua resposta foi “estd autorizado, vou providenciar o
financeiro o resto é com vocé”. Esta licdo — liberdade — deve ser repassada, pois hoje “meu
sucessor possui autonomia na gestdo da empresa e nunca foi — forcado — a nada ele apenas

reconheceu a necessidade que a empresa tinha de sua presenga e voltou”. Um aspecto

revelado pelo sucedido esta no fato de seu sucessor ter trabalhado em outra empresa, ter
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acumulado experiéncia fora do circulo familiar, ter tido outra visdo e como ele assegura “sdo
fundamentais! decisivos ” atualmente para a sobrevivéncia do empreendimento da familia.

E, ainda o sucedido afirma que seu sucessor e, 0 de seu irmao (primos que estdo na
gestdo) trilharam os mesmos caminhos de formacdo: como intercambio e experiéncia em

outra empresa, adquirindo assim aprendizados que ele ndo teve e, ndo tinha como fornecer.

b) Possibilidade de compartilhamento das licGes e aprendizagens desta fase com outros
empresarios de empresa familiar
O sucedido reconhece serem relevantes estes aprendizados para o sucessor antes deste

assumir o empreendimento da familia.

8.4.3 — Categoria: Fases estabelecimento, manutencao e declinio

No modelo arco-iris de carreira ha a separacdo entre a fase estabelecimento (periodo
que compreende dos 25 a 44 anos), a fase de manutencéo (periodo que abrange as idades de
45 a 65 anos) e, a fase declinio (acima de 65 anos). No presente estudo decidiu-se excluir as
fases manutencao e declinio, pois, ndo se identificou participantes da pesquisa com idades

acima de 45 anos. Desse modo, somente a fase estabelecimento foi analisada.

8.4.3.1 - Empresas proprietario controlador

a) Licdes, aprendizados e a¢des decorrentes da dedicacdo dos sucedidos aos filhos e, que
foram fundamentais para ratificar e consolidar a atuacao profissional do sucessor

Os sucedidos das empresas afirmam que o “didlogo” € o maior aprendizado a ser
desenvolvido nesta fase, pois é nela que o trabalho em conjunto (pai e filho), bem como a
“pratica” do negodcio esta ocorrendo e, configurando-se como um periodo privilegiado para
transferéncias de conhecimentos. Confiantes sobre a importancia desse momento, 0s
sucedidos reconhecem ter auxiliado no processo de consolida¢do da atuagédo profissional do
sucessor. Um deles revela estar muito feliz com a atuacdo de seu sucessor e de suas escolhas,
conforme mostra a lembranca que ele traz de uma fala do filho: “pai, o senhor nao paga uma
faculdade de ciéncias contabeis para mim? Entdo, depois que eu termina-la vocé ira ver que,
0 que nés pagamos hoje de contabilidade, eu retribuirei em 2 anos este investimento feito,
pois eu assumirei a contabilidade da empresa”..

O sucedido da empresa APS Ltda. confessou querer “gue eles (sucessores) deem a
mesma educacao que receberam, aos seus filhos... quando for passar para os filhos deles a

coisa chegue da mesma forma que esta sendo hoje”.
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Reconhecidamente os dois sucedidos revelaram pensar que cumpriram seu papel e que

agora novos aprendizados sdo construidos juntos com seus sucessores.

b) Possibilidade de compartilhamento destes aprendizados e acdes, desta fase, com
outros empresarios de empresa familiar
Os aprendizados desenvolvidos nesta fase, segundo os sucedidos participantes da

pesquisa, podem e devem ser compartilhados.

8.4.3.2 — Empresas sociedade entre irmaos

a) Licdes, aprendizados e acdes decorrentes da dedicacéo dos sucedidos aos filhos que
foram fundamentais para ratificar e consolidar a atuacao profissional do sucessor

O sucedido da empresa IDV Ltda. destaca a importancia de aprender a dar “liberdade”
ao sucessor. Liberdade para inovar, ousar, tentar e, “realizar alguma novidade!”. O sucedido
da 2MPO Me. assegura que, pelo fato de trabalharem no ramo alimenticio suas sucessoras
devem sempre manter a “qualidade”. Elas nunca devem esquecer-se de fazer o melhor para as
pessoas: ... "hoje com 25 anos de empresa nos atendemos 3 geracoes de familia e elas nunca
devem esquecer esta historia”. O grande aprendizado é a valoriza¢do da marca do negdcio e 0
respeito pelos consumidores.

Para o sucedido da empresa 2GLT Ltda. o importante ¢ a “unido” que mantém a
empresa e a familia centrada e focada, como base no “respeito” entre pai e filho e, a “religiao”
no dia a dia. Como corrobora ao assegurar que “Uma empresa Com sucesso como a minha
gracas a Deus, carrega este tipo de relacionamento... esse carinho, respeito que nds temos

»
um pelo outro™.

b) Possibilidade de compartilhamento destes aprendizados e acdes, desta fase, com
outros empresarios de empresa familiar
Os sucedidos reconhecem que os conhecimentos e ligdes transferidos aos filhos nesta

fase podem servir de parametros para outros empresarios de empresa familiar.

8.4.3.3 — Empresas consorcio de primos

a) Licdes, aprendizados e agdes decorrentes da dedicacdo do sucedido aos filhos e, que
foram fundamentais para ratificar e consolidar a atuagéo profissional do sucessor
Encontrou-se nesta fase uma resposta surpreendente do sucedido, quando revelou que

0 Seu sucessor ja esta a frente dos negoécios e, desse modo, ele ndo interfere mais na empresa
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que ja foi comandada por ele e, que agora as coisas se inverteram: “hoje sou eu quem
aprende... eu quero é sentar no banco de tras do carro e reclamar como eles faziam quando
eram criancas . O sucedido afirma que o0 seu papel ¢ de “conselheiro” de “apoio total” as
acOes do sucessor (filho) e de seu primo (outro sucessor), como ele relata ao afirmar que
“admiro, eu acho que os dois sdo criativos, brilhantes, inteligentes, sensacional,

espetacular”.

b) Possibilidade de compartilhamento destes aprendizados e acdes, desta fase, com
outros empresarios de empresa familiar
O sucedido reconhece que os aprendizados e acdes desta fase podem e devem ser

compartilhados com outros empresarios de negocio familiar.

8.5 — Apresentacdo das categorias derivadas da investigacdo sobre a perspectiva

latitudinal (papéis) — relatos dos sucedidos

Nesta perspectiva Super (1980) representa uma compreensdo da carreira frente aos
multiplos papeis sociais (filho, estudante, lazer, cidadao, trabalhador, esposo) e, suas acdes de

interacéo e fatores determinantes da escolha.

8.5.1 — Categoria: Papel Filho

Compreende o primeiro papel social do individuo dentro do seu ciclo de vida.

8.5.1.1 — Empresas proprietério controlador

a) Lembrancas dos sucedidos em relacéo as licGes e aprendizados recebidos de seus pais
e, transmitidos aos seus sucessores

Este foi um momento emocionante da entrevista, pois suscitou nos sucedidos, boas e
mas lembrangas relacionadas ao tempo em que exerceram papel de filhos. Entre sentimentos
de emocdo, de embargo de voz e até de choro eles se manifestaram. Um deles resgatou um
episddio ocorrido na fase escolar de nivel técnico: “... na minha formatura do curso técnico
agricola, a diretora perguntava aos formandos, o que vocé vai fazer? e todos respondiam vou
trabalhar na fazenda do meu pai, e comigo foi @ mesma coisa, S0 que ap0s minha resposta
meu pai se levantou no meio de todos e disse “na minha fazenda ndo, vai arrumar um
emprego e levar sua vida”, iss0 me machucou muito, mas hoje eu agradego”. Para o sucedido
da empresa APS Ltda. o aprendizado mais importante foi saber “honrar” o nome da familia e,

isto ele a aplicou intensamente com os seus filhos e, espera que continuem a fazer da mesma
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forma. O sucedido da empresa PCB Ltda. relata ter aprendido, desde muito cedo, com o seu
pai e a sua mée valores que “ndo tem preco”: “desde o principio, eu aprendi desde o ber¢o
da minha casa, a primeira palavra mais importante que eu aprendi com meu pai e minha méae
foi ser uma pessoa honesta, verdadeira e educada”. Continuando ele revela ensinar a seus
filhos a fazer as coisas com “amor, dedicac¢do, carinho e transparéncia”. Complementa:
“tenho esta empresa hd 12 anos e nunca tive uma agdo trabalhista... iSt0 porque eu e meu
filno-sucessor somos corretos com todos nossos funciondrios”.

Todos os sucedidos revelaram ter comecado a trabalhar, desde cedo, saindo da fase da
infancia e, concordam que isto nunca lhes trouxe aborrecimentos ou algum tipo de maldade,
mas que contribuiu muito para a formacdo de suas personalidades, carater, valores,

habilidades, como sintetiza o sucedido da PCB Ltda. “trabalho é savde” .

b) Possibilidade de incluir os aprendizados herdados dos pais numa proposta de
formacao de carreira para o sucessor

Os sucedidos reconhecem que estes aprendizados podem compor uma proposta de
formacéo de carreira, como corrobora o sucedido da PCB Ltda. ao assegurar que “puxa, Se 0
exemplo vem de casa ndo tem preco, né, se vocé deu um bom exemplo aos seus sucessores

tudo tende a dar certo”.

8.5.1.2 — Empresas sociedade entre irmaos

a) Lembrancas dos sucedidos em relacdo as licbes e aprendizados recebidos de seus pais
e, transmitidos aos seus sucessores

Um dos sucedidos revelou ndo ter sido “criado pelo pai” s6 pela mae, 0S demais
afirmaram ter em sua base a presenca de ambos. O que todos concordam é que sua formacao
foi rigorosa, de uma educacdo exemplar e, de uma luta dos pais para ganhar o sustento e
manutencdo do valor que existe na instituicdo familia. Os sucedidos relataram comegar a
trabalhar ainda na sua inféncia a partir dos 7 anos de idade e, que foi segundo o sucedido da
2GLT Ltda. a grande escola que sua mae Ihe deu: a oportunidade e, o valor de se trabalhar —
como ele assegura ao narrar que “esse aprendizado todinho que eu vivenciei, que eu passei,
iSso ndo tem preco...€ a vida que ensina...eu sempre acreditei e também passo isso dai para
meus filhos”. Para o sucedido da 2MPO Me. revelou que seu pai “era analfabeto e morava
na roga’ e, sua acdo de obrigar ele a mudar para cidade para estudar marcou sua vida como
ele assegura “...eu devo muito a eles, porque eles valorizavam o estudo e o trabalho”. Neste

contexto ele reconheceu o “incentivo para os estudos” como aspecto possivel de ser
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transmitido e incorporado a formacdo do sucessor. O sucedido da empresa IDV Ltda. relata
que se recorda com carinho da formacao recebida de seus pais e, e que seu maior exemplo foi
a educacdo, bem como o respeito que seu pai gozava na cidade: “meu pai era funciondrio da
santa casa e todo mundo & gostava e respeitava meu pai até os médicos — inclusive foram
meus primeiros clientes na imobiliaria” com isto, ele reconhece como sendo o “exemplo” que
recebeu das atitudes de seu pai e, que transferiu para seus filhos como sendo grandes

aprendizados.

b) Possibilidade de incluir os aprendizados herdados dos pais numa proposta de
formacao de carreira para o sucessor

Todos os sucedidos das empresas do tipo sociedade entre irmdos reconhecem que a
formagdo de um sucessor deve ter como base os “exemplos” durante sua educacao e, afirmam

que pode compor uma proposta de carreira.

8.5.1.3 — Empresas consorcio de primos

a) Lembrancas do sucedido em relacéo as licdes e aprendizados recebidos de seus pais e,
transmitidos ao seu sucessor

O sucessor avaliar ter recebido de seu pai a “genialidade... ele é um fenémeno” e, de
sua mée a “resisténcia”. Continuando, ele assegura que o legado que recebe de seus pais € “a

fé, visdo de fibra e a determinagdo”.

b) Possibilidade de incluir os aprendizados herdados dos pais numa proposta de
formacao de carreira para o sucessor
De acordo com este sucedido os valores herdados dos pais podem compor uma

proposta de formacao de carreira para 0 SUCESSOT.

8.5.2 — Categoria: Papel Estudante

Compreende o segundo papel social do individuo dentro do seu ciclo de vida.

8.5.2.1 — Empresas proprietario controlador

a) Lembrancas dos sucedidos em relagdo as licdes e aprendizados vivenciados como
estudante e, que considera importante transferi-las para os sucessores
Um fato revelado pelos sucedidos e, que foi constante em todas as falas, diz respeito

ao seu reconhecimento sobre a importancia do estudo; da felicidade em poder ter
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proporcionado a seus filhos-sucessores 0 acesso a uma boa escola. Dois deles revelam néo
terem feito curso superior e, outro esta atualmente cursando a faculdade de Psicologia ap6s 0s
filhos terem se formados.

Um dos sucedidos disse que nunca mais estudou depois do fato anteriormente narrado
de — sua formatura do ensino médio-profissionalizante — mas revelou que seus filhos tem que
estudar e finalizou dizendo “eu tenho uma filha médica e, o outro cursa administracdo — eles
estdo estudando para o pai — risos”. O sucedido da empresa PCB Ltda. revela como li¢do na
vida de estudante a “vontade de vencer, nunca se acomodar € Sempre aumentar 0S
conhecimentos”, ele afirma que voltou a estudar para sair do comodismo que havia entrado e,

reconhece que deve compor uma proposta de carreira ¢ a “forca de vontade”.

b) Possibilidade de incluir as licdes vivenciadas enquanto estudante em uma proposta de
formacao de carreira para o sucessor
Todos sucedidos afirmam que as licdes de estudante devem compor uma proposta de

formacéo de carreira para 0 sucessor.

8.5.2.2 — Empresas sociedade entre irmaos

a) Lembrancas dos sucedidos em relacdo as licdes e aprendizados vivenciados como
estudante e, que considera importante transferi-las para os sucessores

O sucedido da IDV Ltda. reconhece que nunca parou de estudar “na minha area a
legislacdo muda, as leis de financiamento mudam...” e, reconhece que a vida toda nunca se
deve parar de estudar — “eu falo para meus filhos — tem que sempre estar se atualizando” o
que é corroborado pelo sucedido da 2MPO Me. ao afirmar que “a gente acha que quando
terminar a faculdade terminou,...ali € s6 0 comeco...tem que continuar estudando”.

O sucedido da 2GLT Ltda. relatou ter estudado depois de seus 20 anos, pois desde
muito cedo precisou trabalhar, mas que para seu negocio “farmacia” na década de 70 era de
grande valia o saber do “oficio”, mas reconhece a importancia do estudo, pois quando teve
oportunidade fez cursos técnicos de farmacéutico no Senac e Senai como ele assegura “eu fui

trabalhar e parei depois com vinte anos que fui fazer o ginasio”

b) Possibilidade de incluir as licdes vivenciadas enquanto estudante em uma proposta de
formacao de carreira para o sucessor
Todos reconhecem o estudo como parte importante na formacdo de carreira do

Sucessor.
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8.5.2.3 — Empresa consércio de primos

a) Lembrancas do sucedido em relacdo as licbes e aprendizados vivenciados como
estudante e, que considera importante transferi-las para o sucessor

“A escola é fundamental para a formacéo da pessoa, mas a escola da vida também”
afirmou o sucedido e, confirmou ser o conhecimento muito importante para todas as pessoas
“sucessoras ou ndo”, eles devem procurar o estudo para melhorar ndo para fugir e assegura

“...mas vocé ndo pode fazer do estudo uma fuga da realidade que vocé vive, € isso”.

a) Possibilidade de incluir as ligdes vivenciadas enquanto estudante em uma proposta de
formacao de carreira para o sucessor
O aprendizado “formal ou informal” deve auxiliar a formagdo da carreira do

sucessor, confirmou o sucedido.

8.5.3 — Categoria: Papel Lazer

Compreende o papel desempenhado pelo individuo no seu tempo livre.

8.5.3.1 — Empresa proprietario controlador

a) Lembrancas dos sucedidos em relacdo as licbes e aprendizados na pratica do lazer
vivenciados com os pais e, que considera importante pratica-las com os sucessores

Todos reconhecem a importancia das relagdes familiares nas préaticas de lazer em
conjunto, “nds sempre somos ligados” mesmo que seja “passar dez dias por ano na praia”.
Como afirmar o sucedido do SB Ltda. na sua relagdo com seu pai “nds sempre somos ligados,
desde quando eu era crianca, a pesca, barcos, a caca... que hoje ndo pode mais”.

O sucedido da empresa PCB Ltda. narra seu pai ndo ter tido muito tempo para o lazer
com os filhos por ter trabalhado muito, mas “pelo menos uma vez por ano, a gente ficava 10
dias na praia”, pratica essa que ele revelou também ter passado com seus filhos, entretanto ter
passado por um periodo — de auséncia — igual ao de seu pai na pratica de lazer com seus
filhos-sucessores. Ja na empresa APS Ltda. o sucedido relata ndo ter tido praticas de lazer
com seus pais €, que pouco teve com seus filhos-sucessores, apenas para assistir um futebol, ir
a missa o0 que ele narra como sendo sua pratica sdo os almogos de domingo que acontecem
sempre em familia e, agora com a presenca de suas noras, genro e netos.

Atualmente, o sucedido da empresa SB Ltda. reconhece que suas praticas de lazer com

o filho-sucessor séo extremamente importantes e, muitas vezes sdo incentivadas pelo proprio
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filho-sucessor como corrobora ao afirmar que as vezes meu filho mesmo fala “ndo pai, vamos
pescar... ele sente 0 momento que estou muito agitado e, ai paro e vou passar alguns dias
com ele”.

O sucedido da PCB Ltda. reconhece que suas praticas de lazer atualmente estdo
voltadas para confraternizagdo, na acdo de “tomar uma cervejinha com eles”, pois como
estuda atualmente seu tempo esta “corrido”. Os sucedidos do SB Ltda. ¢ da PCB Ltda.
reconhecem que os aprendizados proporcionados pelo lazer em conjunto a ‘“convivéncia,
unido, integracdo e, a troca de ideias”, pois neste momento pode surgir uma ideia a ser

aplicada na empresa, é muito importante para todos.

b) Possibilidade de incluir a pratica de lazer conjunto em uma proposta de formacéo de
carreira para o sucessor
Todos concordam que as praticas de lazer devem compor uma proposta de carreira

para 0 sucessor.

8.5.3.2 — Empresa sociedade entre irmaos

a) Lembrancas dos sucedidos em relacdo as licbes e aprendizados na pratica do lazer
vivenciados com os pais e, que considera importante pratica-las com os sucessores

Os sucedidos da IDV Ltda. e 2MPO Me. reconhecem atualmente ndo terem tantas
praticas de lazer em conjunto com seus sucessores e também ndo terem vivenciado com seus
pais, apenas relatos de almogos com a familia que se unia todos para conversar. O sucedido
da 2GLT Ltda. revelou que sempre gostou de futebol desde jovem tendo jogado e, levado seus
sucessores-filhos homens para a préatica deste esporte e, sua sucessora filha mulher para a
pratica de ténis, todas em conjunto com ele. Atualmente é o Unico sucedido que reconhece a
pratica de lazer em conjunto na realizagdo de pescarias “quando possivel — pois tenho netos

pequenos — estamos indo para o Pantanal”.

b) Possibilidade de incluir a pratica de lazer conjunto em uma proposta de formacéo de
carreira para o sucessor

Todos reconhecem a importancia da pratica de lazer em conjunto para a unido da
familia e para o fortalecimento do interesse do sucessor pelo negdcio familiar. Conforme
mencionou o sucedido da empresa 2MPO Me. ao afirmar “foi até bom vocé lembrar disso,

porque atualmente a gente tem esse entrosamento, mas eu acho que poderia ter mais .
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8.5.3.3 — Empresa consércio de primos
a) Lembrancas do sucedido em relacdo as licbes e aprendizados na pratica do lazer
vivenciados com os pais e, que considera importante pratica-las com o sucessor

O sucessor ndo reconhece praticas de lazer junto ao seu pai, como ele afirma “na
época do me pai era muito raro” e, continua ao assegurar “eu sou muito diferente — hoje a
minha maior alegria é viajar com meus filhos” e, os passeios sdo motivados, planejados pelos

filhos-sucessores.

b) Possibilidade de incluir a préatica de lazer conjunto em uma proposta de formagéo de
carreira para o sucessor

O sucessor reconhece que a pratica de lazer em conjunto e, em si, “pouco vale” para os
negocios. O lazer em conjunto € relevante para fortalecer a relacdo de familia e, em
decorréncia, outros aspectos também acabam favorecendo as relagdes profissionais “...0S
lacos familiares tém que ser bons ndo porque isso vai fortalecer a empresa, pode até ser que

ajude, mas ndo é a meta”.

8.5.4 — Categoria: Papel Cidadéo
Compreende o papel civico do individuo ao longo do seu ciclo de vida.

8.5.4.1 — Empresa proprietério controlador

a) Lembrancas dos sucedidos em relacdo as licbes e aprendizados na pratica da
cidadania aprendidas com os pais e, que considera importante pratica-las com os
sucessores

Todos sucedidos realizam a¢6es de filantropia por meio de suas empresas e, reforcam
esta atitude em seus filhos e, se a situacdo financeira da empresa permite, devemos ajudar o

nosso proximo, reconhecem.

b) Possibilidade de incluir as praticas de cidadania em uma proposta de formacédo de
carreira para 0 sucessor
Eles reconhecem que estdo passando este pensamento para seus filhos-sucessores, e

que devem fazer parte de sua formacéo de carreira COmo sucessor.

8.5.4.2 — Empresa sociedade entre irmaos.
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a) Lembrancas dos sucedidos em relacdo as licdes e aprendizados na préatica da
cidadania aprendidas com os pais e, que considera importante pratica-las com os
sucessores

Interessante que as trés respostas foram direcionadas para a ‘“solidariedade”, o
sucedido da 2MPO Me. a 18 anos fundou a casa de apoio “Vovd Antonio” que cuida de
criangas com cancer que procuram tratamento no Hospital de Cancer de Barretos, o sucedido
da 2GLT Ltda. disse apenas uma palavra “solidariedade” e o sucedido da IDV Ltda. afirmou

“olhar sempre o proximo”.

b) Possibilidade de incluir as praticas de cidadania em uma proposta de formacéo de
carreira para o sucessor
Todos reconhecem que estdo passando e, ou passaram estes “exemplos” para seus

sucessores e, deve ser colocado na formagéo de outros na mesma condi¢ao que oS Seus.

8.5.4.3 — Empresa consércio de primos

a) Lembrancas do sucedido em relacdo as licdes e aprendizados na pratica da cidadania
aprendidas com os pais e, que considera importante pratica-las com o sucessor

A “responsabilidade social” é apontada pelo sucedido como a herancga deixada pelo
Sseu pai, “papai sempre prezou muito as questoes do sofrimento humano de solidariedade”. O
sucedido reconhece ter entendido, praticado e transferido para seus filhos-sucessores o0s

valores de “amor ao préximo, solidariedade, respeito, dignidade”.

b) Possibilidade de incluir as praticas de cidadania em uma proposta de formacéo de
carreira para o sucessor
O sucedido finaliza concordando que estes valores devem compor uma proposta de

formacé&o de carreira para os sucessores de empresas familiares.

8.5.5 — Categoria: Papel Trabalhador

Diz respeito ao individuo economicamente produtivo ao longo do seu ciclo de vida.

8.5.5.1 — Empresa proprietario controlador

a) Lembrangas dos sucedidos em relagdo as licdes e aprendizados da vida do trabalho

recebidas dos pais e, que considera importante transmitir aos sucessores
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Os sucedidos reconhecem que receberam de seus pais os valores de “respeito,

confianca e honestidade” enquanto trabalhadores.

b) Valares laborais edificados ao longo da vida profissional e que considera importante
transmitir aos filhos

Agora os sucedidos reconhecem estar passando valores para seus filhos-sucessores e,
narram além dos adquiridos pelos pais os valores de “garra e amizade” bem como um

aprendizado sobre o quanto o seu “trabalho gera independéncia”.

c¢) Possibilidades dos valores laborais herdados e edificados comporem uma proposta de
formacao de carreira para o sucessor
Todos os sucedidos reconhecem que estes valores devem compor uma proposta de

formacéo de carreira para um sucessor.

8.5.5.2 — Empresas sociedade entre irmaos

a) Lembrancas dos sucedidos em relacdo as licdes e aprendizados da vida do trabalho
recebidas dos pais e, que considera importante transmitir aos sucessores

Para os sucedidos o valor do trabalho est4 enraizado desde muito cedo em suas vidas
e, nos seus aprendizados passados por seus pais, que repousam “no valor que deve se dar as

pessoas” e, na qualidade de “assiduidade, de ser correto e de cumprir horarios”.

b) Valares laborais edificados ao longo da vida profissional e que considera importante
transmitir aos filhos

Além destes aprendizados ja construidos por seus pais, 0s sucedidos apontaram a
“humildade e, o respeito” como sendo ligdes a serem desenvolvidas nos seus Sucessores-
filhos, pois eles ja receberam tudo pronto.

Um ponto que chama atengdo, estd na fala do sucedido da 2GLT Ltda. é sua
indignacdo em ndo poder empregar jovens recem-chegados a adolescéncia, como ele afirma
“..eu trabalhei desde crianga, tenho funcionarios que comegaram comigo aqui com 13 anos
e ja estdo se aposentando, agora ndo posso nem registrado contratar um garoto nesta
idade...”

¢) Possibilidades de os valores laborais herdados e edificados comporem uma proposta

de formacéo de carreira para o sucessor
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Nota-se o grande valor que os sucedidos d&o ao trabalho e, o qudo importante ele foi
a vida deles e, todos reconhecem que estes valores devem compor uma proposta de formacéo

de carreira.

8.5.5.3 — Empresas consorcio de primos

a) Lembrancas do sucedido em relacdo as licGes e aprendizados da vida do trabalho
recebidas dos pais e, que considera importante transmitir ao sucessor
Os valores — trabalhar duro e gostar da profissdo — foram transferidos de pai para filho

afirma o sucedido.

b) Valares laborais edificados ao longo da vida profissional e que considera importante
transmitir aos filhos

“Eu gosto muito do trabalho” afirmou o sucedido e complementou sendo a tinica
forma de se conquistar as coisas e, disse ndo suportar ouvir desculpa: “n&o arranja desculpa...

’

o mercado esta ruim, a situagdo esta dificil...” ele finaliza dizendo “trabalhe... goste daquilo

que voceé faz, ame aquilo que vocé faz”, serem 0s valores que transfere ao seu sucessor.

c¢) Possibilidades de os valores laborais herdados e edificados comporem uma proposta
de formacéo de carreira para o sucessor
Essa “paix@0” pelo trabalho deve compor a formacdo de sucessores de empresas

familiares, afirmou o sucedido.

8.5.6 — Categoria: Papel Esposo

Papel que inclui uma relacdo conjugal para formacdo de uma familia.

8.5.6.1 — Empresas proprietério controlador

a) Lembrancas dos sucedidos em relacdo as licbes e aprendizados observados da vida
conjugal de seus pais e que foram adotados como referéncia para a propria vida
conjugal e, que considera importante transmitir aos sucessores

Neste papel encontram-se atualmente dois sucedidos casados e um divorciado.
Reconhecem que os aprendizados bons que observaram do relacionamento de seus pais
levaram para seus casamentos e, melhoraram o que achavam errado, como corrobora o
sucedido do SB Ltda. ao afirmar que “eu tento implantar tudo que eu vi de positivo, e mudar

0 que achei de negativo”.
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Aprendizados de “cumplicidade, carinho, dedicacéo e fidelidade” aprenderam com

seus pais.

b) LicGes da vida conjugal que considera importante compartilhar com os filhos
As licBes aprendidas com seus pais devem ser transferidas além da licdo de sempre
manter a “verdade”, pois somente assim podera ser aumentar os lagos de “amor, amizade e

afetividade” reconhecem os sucedidos entrevistados.

c) Possibilidades de os valores da vida conjugal vir a compor uma proposta de formagéo
de carreira para o sucessor
Estes comportamentos como afirmam os sucedidos, podem compor uma proposta de

carreira para 0S Sucessores.

8.5.6.2 — Empresas sociedade entre irm&os

a) Lembrancas dos sucedidos em relacdo as licbes e aprendizados observados da vida
conjugal de seus pais e que foram adotados como referéncia para a proépria vida
conjugal e, que considera importante transmitir aos sucessores

Um dos sucedidos é divorciado e relatou ter tido em seus pais 0 exemplo de um grande
casal e, de um maravilhoso esposo e, ele reconhece ndo ter tido um casamento perfeito, mas
teve trés filhos que “ama-incondicionalmente” e, que agora estd em um novo casamento
tentando seguir os preceitos de esposo transferidos por seu pai. Outro dos sucedidos foi criado
somente pela mée e, reconhece apenas ter observado fora de casa os valores conjugais, mas
que seu casamento “é 6timo”.

Entretanto, todos apontam valores de “respeito” no convivio familiar e, na observagao

na forma como foram “criados”.

b) Licbes da vida conjugal que considera importante compartilhar com os filhos

Todos os sucedidos reconhecem os valores que podem e devem compor a estrutura
familiar que é a base para o papel desempenhado de esposo repousa no “respeito, amor,
lealdade, fidelidade e compaixdo™.

Eles reconhecem como ser imprescindiveis no empreendimento da familia e na
formagéo dos filhos e, relatam esperar que seus filhos-sucessores possam transmitir oS
mesmos sentimentos aos seus netos, como corrobora o sucedido da 2GLT Ltda. ao assegurar

)

“...que nos estamos passando, eu tenho certeza que eles vdo passar para meus netos...”".
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c¢) Possibilidades de os valores da vida conjugal vir a compor uma proposta de formagao
de carreira para o sucessor
Todos os sucedidos reconhecem que os valores edificantes das relagdes conjugais

devem compor uma proposta de formagao de carreira para um sucessor.

8.5.6.3 — Empresas consorcio de primos

a) Lembrancas do sucedido em relacdo as licdes e aprendizados observados da vida
conjugal de seus pais e que foram adotados como referéncia para a propria vida
conjugal e, que considera importante transmitir ao sucessor

Uma palavra expressou a lembranca do sucedido, em relacéo a vida conjugal dos pais

“amor”.

b) Licbes da vida conjugal que considera importante compartilhar com os filhos

O sucedido relata ter um 6timo casamento, mas diferente do de seus pais, pois como
ele afirma “sdo tempos diferentes — minha mée ndo trabalhava fora — minha esposa é
psicéloga e trabalha fora... a base do relacionamento “o amor” é a formagao que recebi de

meus pais e que transfiro para meus filhos-sucessores .

c) Possibilidades de os valores da vida conjugal vir a compor uma proposta de formacao
de carreira para o sucessor

Para finalizar o sucedido reconhece a importancia do relacionamento do casal para a
formacdo do sucessor, mas reconhece ndo saber “como”, pois ele assegura que “a fé que eu
tenho € sempre a graca de Deus, o que a gente pode fazer € mostrar... transferir ndo tem

jeito, é graca é Deus...”.

Bloco 3 - Apresentagéo das categorias derivadas da investigacdo sobre o modelo arco-
iris de carreira aplicada aos sucessores

Resgata-se que, no modelo arco-iris de carreira foram investigadas duas perspectivas:
longitudinal (tempo) e latitudinal (papéis).Na perspectiva longitudinal foram analisadas cinco
categorias (1) fase crescimento, (2) fase exploragdo, (3) fase estabelecimento, (4) fase
manutencgéo, (5) fase declinio. Na perspectiva latitudinal foram analisadas seis categorias
expressando os diferentes papéis (1) filho, (2) estudante, (3) lazer, (4) cidad&o, (5) trabalhador
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e (6) esposo. Todas estas categorias foram investigadas nas trés modalidades de negdcio
familiar (proprietario controlador, sociedade entre irmdos e consorcio de primos) e aplicadas
aos sucessores. Segue apresentacdo da perspectiva longitudinal e latitudinal separando-as em

relatos dos sucessores.

8.6 — Apresentacdo das categorias derivadas da investigacdo sobre a perspectiva
longitudinal (tempo) — relatos dos sucessores
Nesta perspectiva Super (1980) descreve as fases de desenvolvimento de carreira de

um individuo. Cada fase descreve suas tarefas especificas de desenvolvimento.

8.6.1 — Categoria: Fase crescimento — tem inicio na infancia abrangendo o periodo de 4 a
13 anos de idade

8.6.1.1 — Empresas proprietério controlador.

a) Lembrancas de eventos ocorridos nesta fase e que despertaram o interesse pelo
negocio da familia

Nesta fase os sucedidos da APS Ltda. e da PCB Ltda. como afirmam, levaram tudo na
“brincadeira” estavam preocupados com sua infincia e, até porque nesta fase nenhum dos
dois tinham pais empresarios, apenas o sucedido do SB Ltda. assegura que sempre gostou de
“economia — desde pequeno gostei de economizar e ser uma pessoa equilibrada, seja com

conta, seja com todo tipo de nimero, de coisa”.

b) Lembrancas de histérias da empresa narradas pelos pais
Por ser 0 Unico a ter pai empresario nesta fase apenas o sucessor do SB Ltda. ouvia
seus pais falarem sobre assuntos da empresa como “funcionarios, contas, governo”

continuando ele afirma “...sempre foi um assunto de familia”.

¢) Lembrancas de ocorréncias que fizeram aumentar a consciéncia de pensar no futuro
O sucessor da empresa SB Ltda. pensava no seu futuro na empresa da familia como

ele destaca que “a Unica preocupagado na época era se eu ia me adaptar na empresa ou ndo” .

d) Lembrancgas de acontecimentos que o levaram a ter mais controle sobre a vida
Todos os sucessores reconhecem que no final desta fase iniciaram a preocupacéo e

controle de suas agdes de estudo, compromissos, entre outros.
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e) Aprendizados para prépria vida

O que os sucessores da APS Ltda. e PCB Ltda. asseguram ser um grande aprendizado
para cles a “liberdade e autonomia” para viver a propria vida, como enfatiza o sucessor da
APS Ltda.: “..nds todos temos direitos, mas os deveres sdo tdo importantes quanto 0s
direitos”. O sucessor do SB Ltda. relata que a “economia” deve ser ensinada desde cedo aos

filhos na mesma situagdo que a sua — pai empresario.

f) Aprendizados possiveis de compartilhamento com outros sucessores
Apontado como ligdes desta fase os sucessores relatam a “educagdo” que receberam
de seus pais, a “honestidade e, o respeito — em entender a fase de crian¢a” que os pais-

sucedidos tiveram na sua formacao.

8.6.1.2 — Empresas sociedade entre irm&os

a) Lembrancas de eventos ocorridos nesta fase e que despertaram o interesse pelo
negocio da familia

O sucessor da IDV Ltda. afirma ndo reconhecer memorias de preocupacao ou atengao
com o empreendimento da familia e assegura nesta fase se preocupar em andar de bicicleta
com 0s amigos, ir ao clube, apenas em se divertir e ir para a escola. A sucessora da empresa
2MPO Me. se recorda de sua mée levando-a para a empresa, “nem que fosse para contar
moeda” ela sempre incentivou isto, apesar de “eu achar que minha relagdo com meu pai
nunca ia dar certo a gente trabalhar no mesmo ambiente”. O que corrobora a sucessora da
empresa 2GLT Ltda. ao afirmar que “n6s crescemos dentro da farmacia... eu me lembro de
ficar sentada ali no banco de madeira, ndo tinha computador, era um caderninho que vocé ia

marcando todas as vendas, tinha que fechar tudo aquilo...”.

b) Lembrancas de histérias da empresa narradas pelos pais
Apenas a sucessora da empresa 2MPO Me. tem lembrancas de ouvir no seio da

familia, os pais comentarem sobre diferentes assuntos sobre a empresa.

c) Lembrancgas de ocorréncias que fizeram aumentar a consciéncia de pensar no futuro
Todos reconhecem que principalmente na fase da escola ja comecam a se preocupar

com o futuro, até mesmo por que sdo incentivados pelos professores, quando comegam a

perguntar o que vocé vai ser quando crescer? E 0s sucessores apontaram que nesta fase

sempre respondiam que iram trabalhar com o pai, mesmo n&o sabendo ao certo o que era.
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d) Lembrancas de acontecimentos que o levaram a ter mais controle sobre a vida

Foi revelado pelo sucessor da IDV Ltda. ndo ter a clareza, quando de seu ingresso na
empresa, sobre a importancia que tais vivéncias teriam na sua vida e hoje assegura ter sido
uma acao correta ao comentar “mas hoje eu posso dizer que foi ocorréncia muito importante
para mim e para 0 meu crescimento na vida profissional”. O que é corroborado pela
sucessora da 2MPO Me. ao afirmar que “eu demorei para perceber o que eu queria fazer, eu
gostava da empesa, mas eu ndo queria assumir essa responsabilidade porque eu achava
muito dificil”. A sucessora revela ainda ter como um grande defeito ndo cumprir horario e,
seria uma das coisas que ela iria ensinar desde muito cedo para seus herdeiros, ou seja, a

serem mais pontuais.

e) Aprendizados para prépria vida

A sucessora da empresa 2GLT Ltda. afirma ter adquirido nesta fase senso de
“responsabilidade”, pois seu pai-sucedido atribuiu a ela a funcdo de auxiliar o farmacéutico
no preenchimento do livro de psicotropicos (livro que se anota a venda de remédios
controlados). Ela reconhece nesta atribuicdo a maior licdo adquirida nesta fase, além dos

valores da familia como “ética e moral” que formam o alicerce de “nossa familia”.

f) Aprendizados possiveis de compartilhamento com outros sucessores
Os sucessores concordam que devem ser compartilhados os aprendizados e os valores
adquiridos nesta fase inicial, “responsabilidade, ética e moral”, pois sdo valores que integram

a base da familia que é levado para a cultura da empresa.

8.6.1.3 — Empresas consorcio de primos

a) Lembrancas de eventos ocorridos nesta fase e que despertaram o interesse pelo
negécio da familia

O sucessor afirma se lembrar de que nesta fase teve uma infancia muito tranquila e
revela “sempre fui alucinado por dinheiro” e, continua a contar que aos “6 anos, eu e meu
primo Jodo (que atua com ele na empresa), faziamos o Judas e, saiamos as ruas para malhar,
eu cuidava do dinheiro e, 0 Jodo convencia as pessoas a doar pra gente... foi nossa primeira
sociedade que a gente teve”. Ele narrou outra experiéncia nesta fase a de organizar “corridas

de carrinhos de controle remoto”, com seus amigos sempre em sua casa, pois passava uma
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semana treinando e, depois ganhava deles ele afirmou “eu sou muito competitivo” e ratificou
que “meu pai sempre me incentiva neste espirito empreendedor”.

Nesta fase o sucessor revelou ndo ter preocupagdes com a empresa nem com o futuro,
apenas de sempre querer ganhar dinheiro, e, assegurou também ser muito “econdmico”,
entretanto nunca se atentou muito as conversas de seu pai sobre a empresa até mesmo porque

ele narrou que “meu pai € um caro muito técnico, nunca gostou de gestao”.

b) Lembrancas de historias da empresa narradas pelos pais

O sucedido relata apenas lembrancas de seu pai chegar muito tarde em casa.

c) Lembrancas de ocorréncias que fizeram aumentar a consciéncia de pensar no futuro
Reconhece também ser muito disciplinado e afirmou que “...nunca fui o cara mais
inteligente da sala, mas eu sempre fui muito esforcado...sempre busquei ter uma boa

formacao”.

d) Lembrancas de acontecimentos que o levaram a ter mais controle sobre a vida
O sucedido relata que por ser o filho cacgula, sempre teve muita liberdade e, que desde

jovem seus pais o incentivaram a ter controle sobre seus horarios e suas responsabilidades.

e) Aprendizados para propria vida
Ele relata ainda pensar que este incentivo de “empreendedor” dado por seu pai o
ajudou a ser o profissional que é hoje como ele afirma “.. eu acho que isso sempre foi

positivo e me ajudou até quando eu trabalhava no banco”.

f) Aprendizados possiveis de compartilhamento com outros sucessores
O sucedido afirma que um aprendizado vivencial sobre “empreendedorismo” pode

auxiliar na formacdo de um sucessor de empresa familiar.

8.6.2 — Categoria: Fase Exploracdo - Fase que tem inicio a partir da adolescéncia
abrangendo o periodo de 14 a 24 anos de idade

8.6.2.1 - Empresas proprietario controlador

a) Sentimentos em relagéo a iniciar atividade profissional na empresa
Agora todos 0s sucessores estdo na mesma situacdo de pai-empresario e revelaram ja

ter despertado nesta fase o interesse em estar na empresa da familia. Todos reconhecem estar
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na empresa da familia ter sido uma escolha pessoal e no momento que acharam certo.
Relatam também que sempre seus pais-sucedidos priorizarem o estudo e, somente depois 0
trabalho.

b) Lembrancas e aprendizados marcantes neste periodo que contribuiram para decisédo
de trabalhar na empresa da familia

Esta foi a fase da escolha pela carreira e, como relata o sucessor da empresa PCB Ltda.
“..eu cheguei aos meus 17 anos e parei para pensar o que realmente eu queria seguir na
minha carreira. O que foi aonde eu decidi e optei por estar ingressando no empreendimento
do meu pai”. O que corrobora o sucessor da empresa APS Ltda. ao afirmar ter tido grandes
dificuldades ao escolher o curso superior que iria fazer “...eu até fiz testes vocacionais e com
isso eu decidi fazer administracdo...eu acho que é um dos melhores cursos...tudo na vida é
administracdo, desde uma casa até uma empresa” e, reconhece nesta fase ter recebido
“propostas de outras empresas, mas eu fiquei do lado dele”. Ja o sucessor da empresa SB
Ltda. comentou que estava decidido pela sua atuacdo na empresa da familia, pois o seu
contexto de formacdo foi diferente. Evidenciou-se nesta fase que 0s sucessores gque ndo
tinham pais-empresarios durante a sua fase de “crescimento”, consideraram a opcdo de ndo

assumir o empreendimento da familia.

c) Lembrancas de fatos e eventos que o levaram a ter preocupacdo com a carreira
profissional

Né&o existe nenhum plano de formacao de careira para 0s sucessores como corrobora o
sucessor do APS Ltda. ao afirmar que “... acaba meio que acontecendo né, mesmo sem a

gente planejar”.

d) Aprendizado para aplicar na propria vida
As ligdes e aprendizados desta fase apontados pelos sucessores estdo centrados no:
“relacionamento e em conhecer a empresa como um todo” pra ver se realmente isto contribui

para reforcar decisdes solidas por parte deles, a ndo fazer nada obrigado.

e) Aprendizados possiveis de compartilhamento com outros sucessores
Todos concordam que estes aprendizados devem ser compartilhados e, transferidos

para sucessores.
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8.6.2.2 - Empresas sociedade entre irmaos
a) Sentimentos em relagéo a iniciar atividade profissional na empresa

Os sucessores afirmam ser a fase de maiores mudancas em suas vidas, quanto a escola,
relacionamentos (namoro, casamento) e de carreira, como corrobora a sucessora da 2GLT
Ltda. ao afirmar que “... entdo vocé aprende muito nessa fase porque vocé sai de uma fase de
adolescente para adulto, uma fase de rebelde para de responsabilidade”. Ainda a sucessora
da 2GLT Ltda. reconhece no inicio desta fase a “rebeldia” que a adolescéncia trouxe e que
neste momento “eu ndo queria trabalhar na farmacia... ndo queria morar em Barretos” e,
neste periodo aos 15 anos, ela fez um intercambio e confirma ter sido um periodo de
aprendizado, de “responsabilidade” ¢ assegura “.. 0 que me deu um aprendizado também
porque isso € s a vida que ensina... eu tinha que dar conta de toda minha vida...”. Neste
periodo do intercambio ela chegou a seguinte conclusdo “... como é bom morar em casa,

como é bom ter meu pai e minha mée por perto”.

b) Lembrancas e aprendizados marcantes neste periodo que contribuiram para deciséo
de trabalhar na empresa da familia

A sucessora da 2GLT Ltda. reconhece ndo querer “montar um consultorio de
odontologia logo apés a faculdade” €, por ndo ter a permisséo de seu pai para ir trabalhar em
Séo Paulo. Desse modo, decidiu-se por trabalhar definitivamente na empresa da familia. O
que fortaleceu esta decisdo foi uma conversa com seu esposo (na época era seu namorado) e,
tinha perdido a mée conforme relata: “Gabi, fique com seus pais aproveite todo o tempo
possivel ao lado deles” ter sido a concretizacdo da escolha. O que também corrobora a
sucessora da 2MPO Me. ao afirmar que “...fiz faculdade de direito porque queria ser policial
federal”, mas durante a faculdade o pai-sucedido transferiu a empresa para 0 nome das duas
sucessoras e ai “eu pensei agora td no meu nome, o que eu vou fazer?...e, em conversa com
minha irma ela me falou — eu ndo dou conta sem vocé — e, foi ai que decidi ficar na empresa”.

O sucessor da IDV Ltda. reconhece que sempre quis permanecer no negécio da familia
ao afirmar que “... eu tive oportunidade de sair da empresa pra ganhar bem mais do que eu

ganhava e, eu optei a ndo sair pelo fato de ficar dentro do negocio da familia™.

c) Lembrancas de fatos e eventos que o levaram a ter preocupa¢do com a carreira

profissional



185

Todos reconhecem nesta fase ja estarem conscientes quanto suas fungfes na empresa
da familia, quanto a opgdo por assumir o empreendimento e, quanto a dar continuidade na

carreira abracada.

d) Aprendizado para aplicar na propria vida

Todos reconhecem nesta fase a confirmacdo e seguranca dos valores aprendidos com
seu pai-sucedido como a base de sua atuacdo no empreendimento da familia, 0 “gostar de
trabalhar, a honestidade e, o comprometimento” com 0 desenvolvimento da empresa e do

trabalho serem ligdes para a vida.
e) Aprendizados possiveis de compartilhamento com outros sucessores
Os entrevistados reconhecem que os aprendizados aplicados na vida sdo de grande

valor para a formacéo de sucessores de empresas familiares e, devem ser compartilhados.

8.6.2.3 - Empresas consorcio de primos

a) Sentimentos em relagdo a iniciar atividade profissional na empresa
Foi nesta fase que o sucessor relata ter iniciado na empresa da familia como afirma
“eu tinha 14 ou 15 anos, comecei como vendedor de assinatura... na época eu tinha muita

vontade de assumir aqui sim .

b) Lembrancas e aprendizados marcantes neste periodo que contribuiram para deciséo
de trabalhar na empresa da familia

O sucessor revela que sempre soube que viria trabalhar na empresa da familia somente
ndo sabia a data e relatou ter ‘feito carreira fora da empresa” pra depois ingressar no

empreendimento da familia.

c) Lembrancas de fatos e eventos que o levaram a ter preocupagdo com a carreira
profissional

O sucessor revela também que tinha vontade de “estudar e conhecer outras
empresas”. Reconhece que ja tinha planos para sua carreira em assumir a empresa e, que seu
espirito competitivo o levou a cursar administragdo na FGV/SP e, a trabalhar no banco
Merrill Lynch que esta entre os melhores do mundo, entdo assegurou “eu sempre busquei

tracar essas metas para aperfeicoamento pessoal”.
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d) Aprendizado para aplicar na propria vida

O sucessor comenta que, atualmente a pessoa precisa ter uma boa formagdo para
assumir uma empresa, ele precisa conhecer do negécio “ter um bom conhecimento de gestdo,
em administragdo”. Afirmou que a “competicdo” é seu grande motor, pois é preciso se

99 ¢¢

“especializar” “estudar” as coisas ndo sdo iguais ao “tempo do meu avo, que fala com orgulho
que estudou na escola da vida, meu pai ja fez uma faculdade...” entdo “vocé procura uma
qualificacéo profissional que seja a melhor, vocé procura ser melhor independentemente se

for trabalhar na empresa da familia ou no mercado”.

e) Aprendizados possiveis de compartilhamento com outros sucessores
Os valores e aprendizados desta fase devem ser compartilhados com sucessores
assegura o entrevistado e, afirma “com certeza, o meu filho ndo entra na nossa empresa se ele

ndo tiver formagdo adequada, ndo vai entrar nem a pau!”.

8.6.3 — Categoria: Fase Estabelecimento — corresponde a principal fase da vida adulta
abrangendo o periodo dos 25 aos 44 anos de idade

8.6.3.1 - Empresas proprietério controlador

a) Sentimentos sobre a capacidade de se estabelecer como sucessor
Encontrou-se nesta fase apenas os sucessores da empresa APS Ltda. e PCB Ltda. e 0s
dois afirmaram ja estar estabelecidos como sucessores e, ambos relatam que as ocorréncias ja

citadas anteriormente foram fatos propulsores para esta consolidagéo.

b) Ocorréncias e situa¢des que contribuiram para consolidagdo como sucessor

Como relatado pelo sucessor da empresa APS Ltda. a ocorréncia marcante foi o grave
acidente automobilistico sofrido pelo seu pai-sucedido e, como ele assegura foi um momento
em que “era eu ou, era eu, ou a gente perdia tudo que meus pais com tanta luta
conseguiram”.

Quanto ao sucessor da empresa PCB Ltda. a ocorréncia marcante foi o divorcio de
seus pais que fez com que ele assumisse sozinho, ha 3 anos atras, a area administrativa e
financeira, pois anteriormente sua mde atuava em conjunto com ele, o que exigiu dele uma
maior dedicacdo e, nos ultimos 2 anos confessa estar mais confiante “...mais seguranca

naquilo que eu estou fazendo, com meu pai...eu me sinto bem seguro naquilo que eu faco”.

c) Ligdes e aprendizados para aplicar na propria vida
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Os dois sucessores asseguram sempre estar em busca de aprendizado, ndo se
acomodam, nunca consideram estar totalmente prontos a ponto de se afastarem dos pais-
sucedido, como afirma o sucedido do PCB Ltda. “a licdo que eu acho que falaria pra todo
mundo sempre fazer, € ter um convivio e um contato muito bom la dentro entre os dois e, 0s

dois sempre estarem buscando novos aprendizados”.

d) Licdes e aprendizados possiveis de compartilhamento com outros sucessores

Os sucessores concordam que deve ser passada estas licdes para auxiliar na formacao
de novos sucessores como corrobora o sucessor da empresa PCB Ltda. ao assegurar que “tudo
que eu for aprendendo ao longo da vida e da minha carreira... eu vou ter que passar tudo

aquilo que eu sei que eu aprendi para ele”.

8.6.3.2 - Empresas sociedade entre irmaos

a) Sentimentos sobre a capacidade de se estabelecer como sucessor

Todos 0s sucessores encontram-se nesta fase e ja se sentem seguros na posicdo de
sucessor, mas revelam também ser uma fase de “amadurecimento’ de muito aprendizado e de
aumento consideravel nas responsabilidades, como corrobora a sucessora da 2GLT Ltda. ao
expressar “... vocé estd numa fase mais adulta, mais responsavel, mais maduro em todos 0s

1

aspectos...”.

b) Ocorréncias e situacdes que contribuiram para consolida¢do como sucessor

Os sucessores reconhecem que a consolidacdo nesta posicdo estd sendo de maneira
natural, progressiva e, construida pelas a¢cdes do sucedido que, aos poucos esta se afastando
do empreendimento da familia. Como afirma a sucessora da 2MPO Me. “meu pai esta no 4°
ano de psicologia e ja quase ndo fica na empresa mais” e, assegura a sucessora da 2GLT

Ltda. “ja estamos hd um ano com assessoria de uma consultoria preparando a sucessao”.

c) Licdes e aprendizados para aplicar na propria vida

Nesta fase os sucedidos reconhecem alguns aprendizados que estdo vivenciando,
primeiro apontam o “desafio” de suceder o pai e do trabalho em conjunto com seus irmaos e,
0 “respeito” que nunca devem perder para com o seu pai. Apontam como grande ligdo a ser
desenvolvido o fato de nunca deixar o “interesse” pelo empreendimento da familia mesmo

com os problemas que acontecem de relacionamento, de conflitos de poder, entre outros, pois
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s6 assim ¢ possivel manter o “comprometimento” que se faz necessario para a continuidade do

empreendimento da familia.

d) Licdes e aprendizados possiveis de compartilhamento com outros sucessores
Todos concordam que estas licdes e aprendizados podem ser compartilhados com um

sucessor de empresa familiar.

8.6.3.3 - Empresas consorcio de primos

a) Sentimentos sobre a capacidade de se estabelecer como sucessor

Encontrou-se nesta fase um sucessor mais seguro e estabilizado de sua posi¢do no
empreendimento da familia, que reconhece como ponto a ser melhorada, a habilidade de
lideranga e, assegura “a gente aprende mais na marra, mas no dia a dia e com a experiéncia”.

Revelou como desafios do dia a dia a busca pelas metas da empresa, a conducdo da
equipe, o planejamento a ser cumprido é um aprendizado continuo. De acordo com ele, seu
maior interesse no momento ¢ o “benchmarking” como ele fala sobre suas buscas em
institutos de empreendedorismo como o “Endeavor”, em conversas com amigos empresarios,
em videos de gestdo, como ecle afirma ‘“atualmente estou procurando um curso de
empreendedorismo nos EUA, entdo eu sempre busco me aperfeicoar”. Ele se autoavalia como
“maduro” por se interessar pelos aprendizados desenvolvidos atualmente e, pelas trocas de
experiéncias, licdes de vida e de negocios, ele reconhece sua importancia ao afirmar que
“aqui a gente tem 70 funcionarios vocé tem que ser maduro, vocé tem que ter consciéncia

porque suas decisdes impactam muito na vida de muita gente”.

b) Ocorréncias e situacdes que contribuiram para consolida¢do como sucessor
A unica ocorréncia relatada pelo sucessor foi “meu pai me ligou e disse filho preciso
que venha para o jornal, pois estou indo ajudar seu tio e seu avd na TV”, apds isto apenas

concretizei uma vontade passada de vir trabalhar na empresa.

c) Licdes e aprendizados para aplicar na propria vida

O sucessor cita se preocupar muito com a parte humana das relacdes com as pessoas e
revela que foi um aprendizado que teve em uma de suas aulas durante sua faculdade e que
marcou sua vida como citado pelo professor “olhar atras dos nimeros que vocé vé, sempre

tem pessoas nunca se esqueca de que sdo as pessoas que estao atras deles”.
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Finalizando ele relata que “eu trabalho com a parte financeira nunca posso esquecer
esta licAo”, reconhece a importancia de se transferir isto aos sucessores na mesma fase que

ele.

d) LicOes e aprendizados possiveis de compartilhamento com outros sucessores
O sucessor reconhece que estes aprendizados devem ser compartilhados com outros

sucessores de empresas familiares.

8.6.4 — Categoria: Fase Manutencao — abrange o periodo dos 45 aos 65 anos de idade.
8.6.4.1 - Empresas proprietario controlador

Os sucessores entrevistados ndo se encontram nesta fase.

8.6.4.2 - Empresas sociedade entre irmaos

Os sucessores entrevistados nao se encontram nesta fase.

8.6.4.3 - Empresas consorcio de primos

O sucessor entrevistado ndo se encontram nesta fase.

8.6.5 — Categoria: Fase Declinio — compreende a idade acima dos 65 anos.

8.6.5.1 - Empresas proprietario controlador

Os sucessores entrevistados ndo se encontram nesta fase.

8.6.5.2 - Empresas sociedade entre irmaos

Os sucessores entrevistados ndo se encontram nesta fase.

8.6.5.3 - Empresas consorcio de primos

O sucessor entrevistado ndo se encontram nesta fase.

8.7 — Apresentacdo das categorias derivadas da investigacdo sobre a perspectiva

latitudinal (papéis) — relatos dos sucessores

Nesta perspectiva Super (1980) representa uma compreensdo da carreira frente aos

multiplos papéis sociais e suas a¢des de interacdo e fatores determinantes das escolhas.

8.7.1 — Categoria: Papel Filho
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Compreende o primeiro papel social do individuo dentro do seu ciclo de vida.

8.7.1.1 — Empresas proprietario controlador

a) Lembrancas e aprendizados adquiridos com os pais e aplicados na vida

Neste papel, as respostas dos sucessores foram similares, principalmente quanto a
“educacao” que receberam de seus pais e, os valores que Ihes foram transferidos e formados,
principalmente quanto ao “respeito e honestidade”. Como corrobora o sucessor do APS Ltda.
ao afirmar que seu pai sempre exigiu que ele fosse uma pessoa com agdes “que nao
enganasse as pessoas, fosse correto e, mantivesse o nome dele limpo”. Ja o sucessor do SB
Ltda. disse seu pai ter sempre obrigado ele a “estudar”, pois s6 assim poderia melhorar a
empresa e, assumir “responsabilidades” que como ele afirma foi “muito bom, para min vir
trabalhar na empresa”. O sucessor do PCB Ltda. relata ter ap6s uma ocorréncia na familia
(divorcio dos pais) ter melhorado sua relagdo como filho e, a cada dia se sente “mais amigo de

seu pai”.

b) Possibilidade de os aprendizados adquiridos neste papel virem a compor uma
proposta de formacao de carreira para o sucessor
Todos os sucessores reconhecem estes valores serem apropriados para compor uma

proposta de formacdo de carreira para sucessores de empresas familiares.

8.7.1.2 — Empresas sociedade entre irmaos

a) Lembrancas e aprendizados adquiridos com os pais e aplicados na vida

Neste papel 0s sucessores foram enfaticos quanto a “educacdo” que receberam de seus
pais-sucedidos como sendo marcante e, responsavel pela qualidade de seres humanos que eles
se tornaram, bem como a “humildade e respeito” no trato com as pessoas. Eles concordam
também, que um dos grandes valores adquiridos ¢ a “responsabilidade” que desde muito cedo
seus pais-sucedidos os atribuiram e ajudou muito na sua formacgdo. A sucessora da 2GLT
Ltda. reconhece o “amor recebido” pelos seus pais, como uma licdo “ad eternum” e, que ela

atualmente transfere para suas filhas.

b) Possibilidade de os aprendizados adquiridos neste papel virem a compor uma
proposta de formacao de carreira para o sucessor
Todos reconhecem que estes aprendizados devem compor a proposta de formacdo de

carreira para um sucessor.
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8.7.1.3 — Empresas consorcio de primos

a) Lembrancas e aprendizados adquiridos com os pais e aplicados na vida

O sucessor comenta que sua educacdo e formacdo foram embasadas em valores
cristdos e na liberdade para tomar decisoes: ...esse lado da fé, da relagdo com meus pais, com
a educacdo que me ajudaram muito porque hoje eu tenho muita facilidade em resolver

problemas... a religido, economia e autonomia foram meus grandes aprendizados.

b) Possibilidade de os aprendizados adquiridos neste papel virem a compor uma
proposta de formacao de carreira para o sucessor
O entrevistado reconhece que estes aprendizados devem compor uma proposta de

formacédo de carreira para um sucessor.

8.7.2 — Categoria: Papel Estudante

Compreende o segundo papel social do individuo dentro do seu ciclo de vida.

8.7.2.1 — Empresas proprietério controlador

a) Lembrancas e aprendizados da vida académica e seus impactos para a vida
profissional e pessoal

Os sucessores concordam sobre a necessidade do curso superior e, indicam 0 curso
superior de Administracdo, pois reconhecem como sendo 0 mais vidvel para pessoas em
situacdo igual a deles, ou seja, com pais empresarios, e que estejam interessados em dar
continuidade aos negdcios. Entretanto, também revelam suas visdes sobre 0s cursos que
fizeram e, que também estd cursando atualmente (¢ o caso do sucessor do SB Ltda.) ao
comentarem que sdo essencialmente tedricos, faltando a préatica vivencial em sua formacéo.
Afirmam ainda que, de modo geral, pessoas que estdo na condi¢do de sucessor necessitam de
formacdo académica diferenciada, pois estdo sendo preparados para um desafio ndo sé
profissional, mas também familiar. Um indicativo relatado pelo sucessor do APS Ltda. que
chamou bastante a atengéo foi sua afirmagéo “deveria ter cursado a faculdade agora... faria

um melhor aproveitamento — pois teria mais experiéncia do negocio”.

b) Possibilidade de os aprendizados adquiridos neste papel virem a compor uma

proposta de formacao de carreira para o sucessor



192

Todos reconhecem que os aprendizados comentados devem compor uma proposta de

formacéo de carreira para um sucessor.

8.7.2.2 — Empresas sociedade entre irmaos

a) Lembrancas e aprendizados da vida académica e seus impactos para a vida
profissional e pessoal

Todos os sucessores portam nivel superior e reconhecem a importancia do estudo na
sua formacgao e, também concordam ao afirmar que para sua posi¢cao na empresa eles “saem
muito crus” da faculdade. A sucessora da 2GLT Ltda. estudou em escola de freiras e
reconhece ter tido uma educagao “rigida e de forte teor religioso”. O sucessor da IDV Ltda.
reconhece ter tido uma formacdo escolar que lhe trouxeram aprendizados relativos ao
cumprimento de “horérios”. A sucessora da 2MPO Me. comenta sobre aprender a ter
“comprometimento com a escola” e, li¢ao que tem levado consigo ao longo de toda sua vida.
Ela relata ser muito importante na formacgdo do sucessor “conhecimentos sobre psicologia”,
pois, enquanto profissional ele trata de muitos assuntos complicados e, que misturam familia,
empresa, negadcios e gente.

Concluindo, todos os sucessores asseguram que deve se ter uma “preparagao
diferenciada” para os sucessores desde jovens, pois eles trilham caminhos diferentes de

jovens que ndo estdo em igual situacdo que a deles, serem filhos de pai- empreséario.

b) Possibilidade de os aprendizados adquiridos neste papel virem a compor uma
proposta de formacao de carreira para o sucessor
Todos reconhecem que estes aprendizados devem compor uma proposta de formacao

de carreira para um sucessor.

8.7.2.3 — Empresas consorcio de primos

a) Lembrancas e aprendizados da vida académica e seus impactos para a vida
profissional e pessoal

O sucessor revelou que o conhecimento € muito importante e, ndo somente o estudo,
mas conseguir estudar aquilo que vocé gosta e vai exercer na sua vida profissional como ele
afirma “... para ter sucesso: primeiro € gostar do que faz e segundo é ter qualificacdo para

ser o melhor naquilo”.
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b) Possibilidade de os aprendizados adquiridos neste papel virem a compor uma
proposta de formacao de carreira para o sucessor
Os requisitos acima comentados podem, segundo 0 sucessor, compor uma proposta de

formacéo de carreira do sucessor.

8.7.3 — Categoria: Papel Lazer

Compreende o papel desempenhado pelo individuo no seu tempo livre.

8.7.3.1 — Empresas proprietério controlador

a) Experiéncias de lazer vivenciadas em familia que reforcam os lagos profissionais

O sucessor da APS Ltda. ndo se lembra de acdes de lazer que fizeram ou fazem grande
diferenca para a vida profissional, relata que se lembra com carinho das confraternizaces —
almocgos, churrascos em familia sobre as quais tem boas recordagdes. Igualmente, isto é
apontado pelo sucessor da PCB Ltda., com a diferenga de que isto o ajudou a se aproximar de
seu pai-sucedido. O sucessor da APS Ltda. comenta que este lazer conjunto € hoje mais dificil
em fungdo das responsabilidades que assumiram: “viagem impossivel... a gente ndo tem
ninguém de confianga para deixar nos postos” e finaliza afirmando que “é fundamental
manter esta pratica, mas ainda ndo sei como”. O sucessor da PCB Ltda. relata sobre a sua
pratica de lazer, de natacdo e, afirma que ao praticd-la “fico focado, esqueco-me dos
problemas, faco antes de ir para o servigco porque assim chego zerado”. Para o sucedido do
SB Ltda. a sua prética de lazer é a pescaria que faz com seu pai-sucedido e revela que nestes
momentos exercita a “paciéncia, tranquilidade e a convivéncia com o pai” finalizou

afirmando “é muito bom”.

b) Possibilidade de os aprendizados adquiridos neste papel virem a compor uma
proposta de formacao de carreira para o sucessor
Todos sucessores concordam que as praticas de lazer devem ser estimuladas e compor

uma proposta de formacéo de carreira para o sucessor.

8.7.3.2 — Empresas sociedade entre irm&os

a) Experiéncias vivenciadas de lazer em familia que reforcam os lacos profissionais
Os sucedidos reconhecem atualmente como fonte de lazer as confraternizacdes,
almogos ou jantares em familia, s&o momentos de descanso e, de explorar outros assuntos que

ndo da empresa. Como afirma a sucessora da 2MPO Me. que para seu lazer ela pratica
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academia e assegura ser muito bom porque “eu libero minha raiva na academia”, a sucessora
da 2GLT Ltda. relata experiéncias de pescarias em familia e, disse estar ausente devido ter

duas filhas recém nascidas.

b) Possibilidade de os aprendizados adquiridos neste papel virem a compor uma
proposta de formacao de carreira para o sucessor

Todos sucessores reconhecem a importancia da pratica do lazer — sozinho ou, em
familia — como importantes para um sucessor e, deve ser estimulada em uma proposta de

formacéo de carreira para um Sucessor.

8.7.3.3 — Empresas consorcio de primos

a) Experiéncias vivenciadas de lazer em familia que reforcam os lacos profissionais
O sucessor reconhece que suas praticas de lazer estdo centradas na leitura e nas séries
de TV, entretanto todas elas voltadas ao mundo corporativo e, reconhece como Unico lazer

que pratica atualmente com seu pai € assistir futebol na TV com ele.

b) Possibilidade de os aprendizados adquiridos neste papel virem a compor uma
proposta de formacao de carreira para o sucessor

Quanto a formacdo de sucessores 0 entrevistado ndo o reconhece como algo relevante
para compor uma proposta de carreira para o sucessor ao afirmar que “eu acho que o lazer é
muito especifico, é o que cada um gosta... eu acho que cada um tem o seu e ndo muda muito

ndo”. No entanto, reconhece que a pratica conjunta sempre une mais as pessoas envolvidas.
8.7.4 — Categoria: Papel Cidadao
Compreende o papel civico do individuo, desempenhado junto a uma comunidade, ao

longo de seu ciclo de vida.

8.7.4.1 — Empresas proprietario controlador

a) Experiéncias vivenciadas de vida cidada aprendidas com o pai

Os sucedidos do APS Ltda. e do SB Ltda. reconhecem acgdes de ajuda a entidades e
doac0es feitas por seus pais €, que hoje eles continuam apoiando estes projetos. O sucedido
do PCB Ltda. ndo reconhece nenhuma agéo de cidadania. Quanto aos valores, o sucedido do
APS Ltda. revela ter a atuacdo de forma “ética” como sendo a grande licdo de cidaddo

passada por seu pai-sucedido.
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b) Possibilidade de os aprendizados adquiridos neste papel virem a compor uma
proposta de formacao de carreira para o sucessor

Eles concordam que incluir acbes de cidadania na formacdo de sucessores pode ser
uma forma de dar continuidade aos valores praticados pelos pais, contribuindo para manter
vivo o lado social deles, 0 nome deles, a memdria deles, também ajuda no respeito sobre o
que eles (pais) fizeram. No entanto, reconhecem que, atualmente, eles fazem pouca coisa

neste sentido.

8.7.4.2 — Empresas sociedade entre irmaos.

a) Experiéncias vivenciadas de vida cidada aprendidas com o pai
Os sucessores apontam como “ajudar instituicbes” a maior acdo de cidadania que
praticam e que aprenderam com seus pais a “serem solidarios” com o proximo, o “respeito”

pelo ser humano e, que todos “somos iguais” finalizaram os sucessores.

b) Possibilidade de os aprendizados adquiridos neste papel virem a compor uma
proposta de formacao de carreira para o sucessor
Todos reconhecem que estes aprendizados devem compor uma proposta de formagao

de carreira para um sucessor.

8.7.4.5 — Empresas consorcio de primos

a) Experiéncias vivenciadas de vida cidada aprendidas com o pai
Neste papel o sucessor revela ndo praticar iniciativas de cidadania e, sim apenas apoiar
as aces incentivadas por seus sucedidos e, quando uma entidade assistencial o procura para

divulgar alguma acdo ou publicar um balanco, ele sempre atende.

b) Possibilidade de os aprendizados adquiridos neste papel virem a compor uma
proposta de formacao de carreira para o sucessor
O mesmo revelou ser “importante” estas acdes para a formacdo de carreira de um

Sucessor.

8.7.5 — Categoria: Papel Trabalhador

Diz respeito ao individuo economicamente produtivo ao longo do seu ciclo de vida.
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8.7.5.1 — Empresas proprietério controlador

a) Aprendizados necessarios a formacao do individuo produtivo e economicamente ativo

Os sucessores reconhecem valores pertinentes a0 mundo do trabalho e, que
aprenderam com seus pais todos convergem para a “responsabilidade”. O  sucessor da
empresa APS Ltda. apontou o “respeito as pessoas” ser um grande diferencial no mundo do
trabalho e, que aprendeu com seu pai-sucedido. O que corrobora o sucessor da empresa SB
Ltda. que afirma estar aprendendo com seu pai-sucedido “o relacionamento com as pessoas”
como um grande diferencial no trabalho além da “educacdao e humildade”. O sucessor da
PCB Ltda. reconhece a maior licdo que seu pai-sucedido o ensinou foi a “comunicacao” e,

que ele pensa ser 0 maior aprendizado proporcionado por ele até o presente momento.

b) Possibilidade de os aprendizados adquiridos neste papel virem a compor uma
proposta de formacao de carreira para o sucessor
Todos reconhecem a importancia destes aprendizados e recomendam ser

desenvolvidos na formacdo de carreira do sucessor.

8.7.5.2 — Empresas sociedade entre irmaos

a) Aprendizados necessarios a formacao do individuo produtivo e economicamente ativo

A “vontade” ¢ a “garra” pelo trabalho aparecem como uma grande ligdo deixada pelos
pais-sucedidos, juntamente com uma boa “educagdo” para tratar bem os colaboradores,
clientes e, ou fornecedores. Todos asseguram ter como heranca e que deve ser transferido para
sucessores ¢ a “credibilidade” que o nome de seus pais-sucedidos tem nas relagbes comerciais

e, que esta deve ser uma grande licdo para a formagéo de carreira de sucessores.

b) Possibilidade de os aprendizados adquiridos neste papel virem a compor uma
proposta de formacao de carreira para o sucessor
Todos reconhecem a importancia destes aprendizados e recomendam ser

desenvolvidos na formacdo de carreira do sucessor.

8.7.5.3 — Empresas consorcio de primos

a) Aprendizados necessarios a formacao do individuo produtivo e economicamente ativo
O sucessor afirma ndo ter trabalhado muito tempo com seu pai-sucedido, entretanto

reconhece um dos maiores aprendizados esta no “respeito aos funcionarios”. Ele aponta ser
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este 0 maior aprendizado para uma proposta de carreira do sucessor “0 respeito”, pois s6 com

ele “vocé da o exemplo”™.

b) Possibilidade de os aprendizados adquiridos neste papel virem a compor uma
proposta de formacao de carreira para o sucessor
O entrevistado reconhece que os aprendizados devem compor uma proposta de

formacéo de carreira para sucessores.

8.7.6 — Categoria: Papel Esposo
Papel que inclui a relagdo conjugal para formacdo de uma familia.

8.7.6.1 — Empresas proprietario controlador

a) Aprendizados obtidos na vida conjugal canalizado para a vida profissional

Neste papel é reconhecido somente o sucessor da empresa APS Ltda. e, que revela ter
no casamento uma grande fonte de aprendizado de como “ceder” e, como ele afirma “néo da
para levar tudo a ferro e fogo”, finalizando ele assegura “tem que saber relevar algumas

coisas é que essa melhoria vem com o tempo”.

b) Possibilidade de os aprendizados adquiridos neste papel virem a compor uma
proposta de formacao de carreira para o sucessor
O sucessor concorda que esta postura deve compor uma proposta de carreira para 0s

sucessores de empresas familiares.

8.7.6.2 — Empresas sociedade entre irmaos

a) Aprendizados obtidos na vida conjugal canalizado para a vida profissional
Interessante nesse papel é o reconhecimento das duas sucessoras que vivem jornadas
“extras”, pois sd@o, a0 mesmo tempo: profissionais, mae (uma delas) e, esposas, sendo que
seus maridos trabalham na empresa da familia. Todos estes papéis devem ser bem
desempenhados e, sempre saber conduzir papel de empresaria dos demais. Elas apontam
varios valores a serem considerados neste papel como a “dedicacdo, compreensao, fidelidade,
flexibilidade (ceder) e estabilidade” na relagdo conjugal. Como consequéncia as sucessoras
revelam que diminuiu o tempo de dedicagio para a empresa. E uma divisao no dia-a-dia, pois
como afirma a sucessora da 2MPO Me. “hoje na hora do almoco tenho que buscar o ferro

que esta no conserto — antes podia até ficar aqui que minha mde mandava o almogo”. O
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sucessor da IDV Ltda. aponta o “companheirismo” como sendo a maior ligdo a ser vivida no

papel de esposo.

b) Possibilidade de os aprendizados adquiridos neste papel virem a compor uma
proposta de formacao de carreira para o sucessor
Todos reconhecem que estes valores devem auxiliar na formagdo de carreira para

sucessores de empresas familiares.

8.7.6.3 — Empresas consorcio de primos

a) Aprendizados obtidos na vida conjugal canalizado para a vida profissional

O sucessor é solteiro.

b) Possibilidade de os aprendizados adquiridos neste papel virem a compor uma
proposta de formacao de carreira para o sucessor

O sucessor é solteiro.

Bloco 4 - Apresentacdo das categorias derivadas da investigacio realizada com os
contadores

Serdo apresentadas neste bloco as categorias extraidas da investigacdo realizada com
0s contadores que prestam servicos para os empreendimentos familiares pesquisados.
Procurou-se compreender as suas “percepgdes sobre 0 processo sucessorio, da perspectiva

longitudinal e, das li¢des e aprendizados™.

8.8 — Apresentacdo das categorias que compdem a percepcdo dos contadores sobre o
processo sucessorio
8.8.1 — Visdo em relacdo ao momento de iniciar o processo sucessorio

Os contadores entrevistados concordam que desde o fim da infancia a crianca ja tem
que ser “incentivada” pelo pai-sucedido em acompanha-lo na empresa como corrobora o
contador A. Os contadores B e C apontam a idade de “14 anos” para dar inicio esta a pratica

e, o contador A “10 anos — se o0 tipo de negdcio ndo for prejudicial a sua satde”.

8.8.2 — Principais dificuldades observadas no processo sucessorio
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Todos concordam que “ndo viver” a realidade da empresa e, ndo passar por “todos 0s
setores” se torna fator complicador, no momento de assumir a empresa da familia, pois como
afirma o contador A “... ai ele vai pra universidade e depois volta para assumir o principal
cargo da empresa” o que corrobora o contador B ao assegurar que o filho-sucessor “volta e s6
enxerga a riqueza e, o sucedido ndo mostra o custo que se teve para conquistar a empresa”
e, finaliza o contador C ao afirmar que “o filho faz uma boa faculdade, mas néo ta preparado
para assumir a empresa...falta este contato que deveria ter no passado”.

Concluindo o contador B afirma que “se eu vou ter um sucessor, eu tenho que
comecar a prepara-lo melhor do que eu... porque as coisas mudam... as oportunidades

passam e as pessoas ndo estdo preparadas”.

8.8.3 — Acgdes que contribuem para reduzir/amenizar as dificuldades do processo
sucessorio

Como forma de contribuir para reduzir as dificuldades no processo sucessorio, 0s
contadores apontam a preparagdo: “técnica e emocional” para os negocios, o gostar desde

“cedo-crianca” do empreendimento da familia.

8.9 — Apresentacdo da categoria que compde o modelo arco-iris de carreira
Serdo apresentadas as percepgOes dos contadores sobre a dinamica da perspectiva
longitudinal do modelo arco-iris de carreira e, 0s aprendizados percebidos durante o processo

sucessorio.

8.9.1 Perspectiva longitudinal
Nesta perspectiva Super (1980) descreve as fases de desenvolvimento de carreira de
um individuo (crescimento, exploracdo, estabelecimento, manutencao e declino). Cada fase

descreve suas tarefas especificas de desenvolvimento. A seguir apresentam-se estas fases.

8.9.1.1 — Categoria: Fase crescimento — tem inicio na infancia abrangendo o periodo de 4
a 13 anos de idade

Todos contadores reconhecem ser a fase inicial o0 melhor momento para despertar no
filho-sucessor o interesse pelo empreendimento da familia, como assegura o contador A
“porque o pai esta levando o filho na empresa...despertar crianca o gosto pela empresa”. O,
o0 contador B relata ser a fase de ensinamento dos valores da empresa e da familia porque nada

vem de graga: “a vida ndo te da nada de graca”. Para corroborar na sua formacéo o contador
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C ressalva que ¢ o momento de se desenvolver a “educacéo, amizade, valores da familia e,
humildade”, concluindo todos concordam ser o momento das aprendizagens ¢ formagao do

jovem.

8.9.1.2 — Categoria: Fase exploracdo - tem inicio a partir da adolescéncia abrangendo o
periodo de 14 a 24 anos de idade

O contador C aponta ter nesta fase diferencas entre o perfil do filho-sucessor se for do
género feminino — ela vai pegar com mais consisténcia, ela vai enxergar de maneira diferente
— se for do género masculino — tem que ter mais cuidado é onde muitos empresarios muitos
meninos se acham e ndo d& conta — ele sintetiza que a mulher amadurece mais rapida e nesta
fase ela é mais preocupada e focada do que 0 homem. O contador B assegura ser 0 momento
da “concretizacdo” porque o filho-sucessor “tem que estar preparado — a nivel escolar, nivel
de experiéncia e nivel de participacdo... ele deve sentir que se é aquilo mesmo que ele quer

«

fazer” e, nesta fase deve-se afirmar a licdo do “trabalho” como relata “... se vocé ndo
trabalhar, ndo se dedicar, ndo gostar do que faz...ndo vai conseguir muita coisa...o pai tem
gue mostrar o valor do trabalho” concluiu o contador B. Corrobora com esta fala o contador
A ao afirmar que “ai nessa fase, eu acho que o sucedido vai passar mais a experiéncia e,
também agregar o trabalho — j& é a hora de comecar ensinar as praticas de trabalho,
independente do setor — o sucessor j& tem condicOes de executar tarefas e assumir

responsabilidades .

8.9.1.3 — Categoria: Fase Estabelecimento — corresponde a principal fase da vida adulta
abrangendo o periodo dos 25 aos 44 anos de idade

Esta é a fase do pico da produtividade para o sucessor. Ele ja concluiu a graduacdo e
pos-graduagdo, ja conheceu todos os setores da empresa, como afirma o contador A, entdo “é
a maior fase de producdo dele dentro da empresa — é a fase de crescimento da empresa na
mao do sucessor — tendo ao lado a experiéncia do sucedido — que deve estar tirando o time de
campo”. Esta visdo é corroborada pelo contador B ao assegurar ser a fase da “afirmacéo-
independéncia” e, dos conflitos familiares. Continuando, o contador B relata “se o pai teve 3
filhos, € a fase do casamento, chegada dos agregados e ai a empresa grande vira 2 ou 3
menores — a gente percebe muito isso”. Ao finalizar o contador B afirma que nesta fase o
“controle — financeiro, emocional, administrativo” é o aprendizado essencial a ser
desenvolvido no sucessor. Continuando ainda na sua linha de raciocinio o contador C

assegura com relagdo ao género do sucessor se for feminino “ela esta estabilizada, sabe o que



201

quer, vai agarrar mesmo — a mulher tem o instinto muito forte” se for masculino “é menos
dedicado, j& esta parando de estudar e, ficar somente na empresa”, ocorre nesta fase a
transferéncia do controle “0 pai ndo tem mais a senha do banco” ¢ o momento que o pai

iniciou seu “desligar da empresa”.

8.9.1.4 — Categoria: Fase Manutencdo — abrange o periodo dos 45 aos 65 anos de idade

E o momento que o sucedido passa a ser um “simbolo-observador-conselheiro-sem
compromisso de horario” finaliza o contador C ao assegurar “‘esse momento € o de conselho,
de ensinar o caminho da tolerancia, da paciéncia, ndo tem que fazer mais nada”. O contador
A corrobora com o acima exposto ao afirmar que “é 0 momento da experiéncia, a empresa ja
é estavel e, ele teria que manter aquilo”, o processo de troca de informagdes conforme
relatado “deve ser grande” nesta fase.

A preparacdo para o desapego foi revelado ser “imprescindivel nesta fase” relatou o
contador B o que é corroborado pelos outros entrevistados.

8.9.1.5 — Categoria: Fase Declinio — compreende a idade acima dos 65 anos

E a fase de se “retirar” assegura o contador A “... trabalhou muito... ele quer gozar os
beneficios, talvez ndo se afastar direto da empresa, mas também ndo tem mais aquela energia
toda para estar na frente do negdcio”. Como corrobora o contador C ao afirmar que neste
momento o sucedido “deve passar a empresa para seu sucessor e buscar novos afazeres,
mais lazer... € o periodo que deve estar abandonando o barco” e, conclui o contador B ao

assegurar que nesta fase ¢ “preciso desapegar e, ter preparado um sucessor”.

8.9.2 Lic0Ges e aprendizados

Esta categoria apresenta as narrativas de experiéncias nas quais se registra o que
aconteceu, 0 que se esperava do acontecimento das diferentes ligdes e aprendizados ocorridos
no processo sucessorio das relagdes entre — sucedido e sucessor — e, que sdo percebidas pelo

contador e, que podem ser compartilhadas.

8.9.2.1 — Possibilidade de os diferentes aprendizados identificados pelo contador compor
proposta de carreira para 0 sucessor
Todos os contadores entrevistados reconhecem que os aprendizados podem compor

uma proposta de carreira para um Sucessor.
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8.9.2.2 — Licdes e aprendizados percebidos pelo contador quando da transferéncia do
comando da gestdo

Os contadores afirmam que na relacdo de transferéncia de comando, neste momento o
primordial ¢ “colocar limites — sucedido e sucessor — nas relacfes de poder” e, reconhece
também que ao sucedido ¢é preciso “enxergar o filho como sucessor nas relac6es de trabalho”
cabe neste momento um aumento dos momentos de “didlogos” e, busca pelo “consenso” no
processo sucessorio. Finalizando o Contador A afirma que na fase do processo sucessorio o
pai-sucedido e, o filho-sucessor precisam desenvolver “conhecimentos comportamentais”,

para passar esta etapa.

8.9.2.3 — Percep¢des do contador quanto aos conhecimentos que considera necessario no
processo sucessorio para o sucedido e sucessor

Os contadores revelam a importancia dos conhecimentos de “preparagdo para o
desapego e ndo misturar a personalidade juridica com a familia”, para o sucedido. Para o
sucessor eles reconhecem que o mesmo deve ter “conhecimentos técnicos, de administracao e
de tecnologia da informacéo, sensibilidade para aprender e controle financeiro” para manter

e aumentar o patriménio construido pelo sucedido, que passara a ser dependente da empresa.

8.9.2.4 — Papéis vivenciados pelo contador durante a assessoria contabil no processo
sucessorio

Finalmente, no seu papel de “conselheiro” os contadores revelam que auxiliam na
resolucédo das necessidades das empresas familiares que estdo passando por um processo de
sucessdo e reconhecem a importancia da preparagdo da “proxima geracdo” que ira assumir o
empreendimento da familia.

A préxima secdo apresenta a proposta da formacdo e desenvolvimento do sucessor da

empresa familiar, que corresponde ao objetivo central do presente estudo.
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9. PROPOSTA DE CARREIRA PARA SUCESSORES DE EMPRESAS FAMILIARES

A presente secdo é construida para atender o objetivo geral desta tese que é o de
“articular o modelo arco-iris de carreira ao modelo tridimensional de desenvolvimento para
dar suporte epistemoldgico a proposta de formagéo e desenvolvimento da carreira do sucessor
de empresas familiares”. Ela estd estruturada pelas seguintes abordagens: bases teoricas da
proposta (subsecdo 9.1); insercdo do subsistema/eixo carreira do sucessor (subsecdo 9.2);
licbes e aprendizados para compor a carreira do sucessor (subsecbes 9.3 e 9.4) e, a

constitucionalidade da proposta de carreira para o sucessor (9.5).

9.1 — Bases teoricas que estruturam a proposta de formacdo e desenvolvimento do
sucessor
O material empirico gerado pelas entrevistas realizadas com os participantes mostrou a

necessidade de abordagens tedricas para suportar a sua interpretacdo, de modo a culminar na
elaboracdo da proposta de desenvolvimento de carreira do sucessor de empresa familiar.

Tal tarefa demandou a identificacdo de um arcabouco tedrico que pudesse oferecer
maior compreensdo epistemologica sobre o desenvolvimento do ser humano, a partir dos
diferentes aspectos apurados nas narrativas de pais (sucedidos) e filhos (sucessores),
integrantes da pesquisa. Em particular, sobre as ricas argumentagdes de natureza ontoldgica,
fornecidas pelos participantes e resgatadas de suas historias de vida no nucleo da esfera
familiar. Além desta dimensdo, este arcabouco deveria também ser viavel para estabelecer
relagBes sincrdnicas com as duas teorias conceituais do estudo (modelo tridimensional de
desenvolvimento e modelo arco-iris de carreira).

Neste contexto, centrou-se nos aspectos valorativos, morais, éticos, simbdlicos e
afetivos emergentes nas relacdes familiares; nascidos do processo educacional; com percurso
no periodo escolar; na fase da juventude; na insercdo no mercado de trabalho; na chegada da
vida adulta e nos diferentes papéis desenvolvidos ao longo do ciclo de vida dos sucedidos e
sucessores.

Integrando tais aspectos foram incorporadas também considerac6es sobre a influéncia
dos pais (em especial do genitor, o sucedido) sobre os filhos (sucessores) tidos como espelhos
para estes. Sobre estas premissas buscou-se entdo, uma literatura para dar suporte ao contexto
da formacéo e desenvolvimento do sucessor, de modo a associar ao processo sucessorio da

empresa familiar uma perspectiva histérica, humana, social e cultural.
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Para atender a esta necessidade e, considerando o fator tempo para finalizar o estudo,
adotaram-se alguns fundamentos da teoria do desenvolvimento psicossocial de Erik
Homburger Erikson (1950, 1987) para considerar o desenvolvimento do sucessor, bem como
da teoria da aprendizagem séciocognitiva de Albert Bandura (1977).

A seguir apresentam-se as nogdes elementares extraidas destas duas teorias e que
contribuiram para estruturar epistemologicamente a proposta pretendida.

Erikson (1950) estruturou sua teoria de desenvolvimento a partir do conceito da
epigénese - termo derivado da embriologia. O principio epigenético sustenta que o
desenvolvimento humano ocorre em estagios sequenciais e claramente definidos. Cada uma
das fases deve ser satisfatoriamente atendida, de modo a ndo comprometer as fases
subsequénciais e, 0 avanco sistémico deste desenvolvimento. De acordo com este principio, o
ndo atendimento satisfatorio de cada fase refletira na forma de desajustes podendo ser fisico,
cognitivo, social ou emocional (MAGALHAES, 2005).

Para Erikson (1950, 1987) a energia impulsionadora do comportamento € de natureza
psicossocial, integrando ndo apenas fatores bioldgicos e inatos, mas também fatores sociais,
aprendidos em contextos historico-culturais especificos. Assim, 0 processo do
desenvolvimento humano da personalidade ocorre por meio de trés processos: bioldgico
(sistemas organicos fisioldgicos do corpo); psiquico (organizacdo dos tracos da experiéncia
individual de sintese do ego) e, social (organizacdo cultural e de interdependéncia das
pessoas). (MAGALHAES, 2005).

Desse modo, para Erikson, o desenvolvimento psicossocial se traduz no
desenvolvimento da personalidade e resulta ao longo de oito estadios que, no seu conjunto,
constituem o ciclo da vida. Cada estagio corresponde a formacgdo de um aspecto particular da
personalidade. Os estagios sao:

- confianca bésica x desconfianga basica — nesta fase a crianca vai aprender o que € ter
ou ndo confianca, estd muito relacionada com a relacdo entre o bebé e a méde. A importancia
da confianca basica é devida, segundo Erikson, ao fato de implicar a ideia de que a crianca
“ndo so aprendeu a confiar na uniformidade e na continuidade dos provedores externos, mas
também em si proprio e na capacidade dos proprios 6rgaos para fazer frente aos seus impulsos
e anseios” (ERIKSON, 1987, p. 102).

- autonomia x vergonha e davida — esta fase corresponde ao estagio anal freudiano, a
crianga ja tem algum controle de seus movimentos musculares, entdo direciona sua energia as

experiéncias ligadas a atividade exploratéria e & conquista da autonomia. E geralmente onde
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se inicia a educacdo para a higiene (treino ao vaso sanitario). A desconfianca € a parte
negativa deste estagio, que é equilibrada com a seguranca proporcionada pela confianca.

- iniciativa x culpa — nesta fase a criangca encontra-se nitidamente mais avancada e
mais organizada tanto a nivel fisico como mental. E a capacidade de planejar suas tarefas e
metas a atingir que a define como autébnoma e, por consequéncia, a introduz nesta etapa.
Aproximadamente entre os 3 aos 6 anos a forga desse estadio: o propdsito e, a formacéo do
senso de responsabilidade. “O propdsito, entdo, ¢ a coragem de imaginar e buscar metas
valorizadas ndo inibidas pela derrota das fantasias infantis, pela culpa e pelo medo cortante da
puni¢ao” (ERIKSON, apud. CALVIN, LINDZEY, JOHN; 2000 p.172).

- atividade (diligéncia ou empenho) x inferioridade — neste periodo a crianga esta
sendo alfabetizada e frequentando escola(s), 0 que propicia o convivio com pessoas que ndo
sdo seus familiares, o que exigira maior socializacdo, trabalho em conjunto, aprendizagens
escolares, a testar limites, a estabelecer os seus objetivos e a fazer aprendizagens sociais e, a
desenvolver um senso de cooperatividade dentre outras habilidades necessarias em nossa
cultura. E nesta fase que ela comega a dizer, com seguranga aparente, o que “quer ser quando
crescer”, como uma iniciagdo no campo das responsabilidades e dos planejamentos, a
competéncia e a socializagdo, na idade aproximadamente entre os 7 aos 11 anos. “A
competéncia, entdo, é o livre exercicio da destreza e da inteligéncia na conclusdo de tarefas,
nao prejudicado pela inferioridade infantil”. (ERIKSON, apud. CALVIN, LINDZEY, JOHN;
2000 p.172).

- identidade x confusdo de identidade — nesta fase 0 jovem experimenta uma série de
desafios que envolvem suas atitudes para consigo, com Seus amigos, com pessoas do sexo
oposto, amores e a busca de uma carreira e de profissionalizagdo. Na medida em que as
pessoas a sua volta ajudam na resolucdo dessas questdes desenvolvera o sentimento de
identidade pessoal, caso ndo encontre respostas para suas questdes pode se desorganizar,
perdendo seu senso de referéncia. Marca o periodo da adolescéncia aproximadamente entre 0s
12 aos 18/20 anos, a lealdade/fidelidade marca este estagio. A preocupacao do adolescente em
encontrar um papel social provoca uma confusdo de identidade, afinal, a preocupacdo com a
opinido alheia faz com que o adolescente modifique o tempo todo, suas atitudes remodelando
sua personalidade muitas vezes em um periodo muito curto, seguindo 0 mesmo ritmo das
transformagdes fisicas que acontecem com ele. “A fidelidade ¢ a capacidade de manter
lealdades livremente empenhadas, apesar das inevitaveis contradi¢fes dos sistemas de valor”
(ERIKSON, apud. CALVIN, LINDZEY, JOHN; 2000 p.173).
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- intimidade x isolamento — nesse estagio o interesse, aléem de profissional, gravita em
torno da construcdo de relagdes profundas e duradouras, podendo vivenciar momentos de
grande intimidade e entrega afetiva. Caso ocorra uma decepcao a tendéncia sera o isolamento
temporario ou duradouro, a forca deste estagio esta no amor/afiliacdo e no encontrar-se, ele
ocorre entre os 20 e os 35 anos de idade aproximadamente.

- produtividade x estagnacdo — neste estagio, as pessoas procuram definir objetivos e
motivacOes para 0 que querem produzir nas suas vidas. Pode aparecer uma dedicacdo a
sociedade a sua volta e realizacdo de valiosas contribuicdes, ou grande preocupacdo com 0
conforto fisico e material. A forca deste estagio a transmissdo de valores e ensinamentos.

- Integridade x desesperanca - é nesta fase que as pessoas fazem um balanco do seu
percurso de vida. Entdo, no estadio final da vida, a questdo chave: ”Teve a minha vida sentido
ou falhei?” assinala que chegou a hora do balanco, da avaliacdo do que se fez na vida e,
sobretudo do que se fez da vida. A esperanga e, o sentimento “emocional” desta fase se
sobrep&em as outras caracteristicas, compreende a fase acima dos 60 anos.

As teorias de aprendizagem social tém seu foco sobre o comportamento. Elas
compartilham o principio de que as consequéncias do comportamento influenciam a repeticédo
do mesmo. Dentre as teorias de aprendizagem social, a teoria sdciocogntiva (Bandura, 1977)
se constituiu a nossa referéncia.

Esta teoria introduz o conceito de aprendizagem por observacdo de padrles, de
modelos. E um tipo de aprendizagem que reconhece que o desenvolvimento humano da-se
pela observacdo do outro. Isto vale dizer que o conhecimento empirico das pessoas que vai
ficando popularizado e cristalizado, por exemplo, em crengas do tipo “filho de peixe peixinho
¢” ilustra como tais clichés conseguem aperceber-se corretamente da realidade apreendida
pela teoria de Bandura (1977) - ou seja: os filhos se tornam habeis nas atividades que
distinguem os pais porgue a sua proximidade na convivéncia familiar, e o estatuto inerente a
posicao de pai sdo fatores suficientes para estes servirem de modelos aos filhos. (PAPALIA,
et. al. 2010, p.73)

O autor (1977) defende o aprendizado pela observacdo dos outros e, a observacao de
modelos exteriores acelera mais a aprendizagem do que se esse comportamento tivesse de ser
executado pelo aprendiz.

Os dois principios bésicos da teoria de Bandura (1977) sdo interacdo reciproca e
distingéo entre aprendizagem e comportamento:

- A interacdo reciproca — segundo o autor, os fatores internos (intrinsecos a pessoa),

fatores externos (do meio ambiente) e o comportamento do sujeito interagem uns com 0s
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outros, influenciando-se mutuamente. Bandura (1977) agrupa estas influéncias de forma que
nenhum das trés seja considerado uma entidade separada. O organismo ndo s responde aos
estimulos do meio, mas também reflete sobre eles, devido a sua capacidade de usar simbolos
(representa mentalmente as acGes sem precisar sofrer as consequéncias de toma-las), da
capacidade de previsao, de aprender pela experiéncia alheia e da autorreflexao.

- Distincdo entre a aprendizagem (aquisi¢do de conhecimento) e o comportamento
(execucéo observavel desse conhecimento).

A base das licBes e aprendizagens a serem desenvolvidas em cada fase da estruturacao
da carreira do sucessor foi apoiada na perspectiva da aprendizagem que se preocupa em
descobrir o comportamento observavel e, que o desenvolvimento resulta em uma mudanca de
longa duracdo baseada na experiéncia e, ou adaptacdo ao ambiente. (PAPALIA et. al. 2010,
p.72). Estes autores (p.73) acreditam que na “aprendizagem social a pessoa também atua no
ambiente — na verdade até certa ponto — o cria”.

Outros autores da teoria da aprendizagem social, além de Bandura (1977) serdo
referenciados para a finalidade da proposta pretendida, em especifico eles integram a

subsecdo 9.3; igualmente, em relacdo a teoria do desenvolvimento psicossocial.

9.2 — Alinsercéo do subsistema/eixo carreira do sucessor

A partir do modelo conceitual do estudo (Gersick et. al., 1997, 2006 e Super, 1980),
bem como do material empirico apurado pela investigacdo realizada junto a empresas
familiares e, das bases tedricas adotadas anteriormente (Erikson, 1987 e Bandura, 1977)
viabilizou-se a proposi¢éo da carreira para o sucessor da empresa familiar. A seguir comenta-
se sobre a estruturacdo desta proposta.

O referencial tedrico que da sustentacdo a proposta compbe-se das seguintes
abordagens:
- 0 modelo tridimensional de desenvolvimento da empresa familiar proposto por Gersick et.
al. (1997, 2006), pela consideracdo das dimensdes propriedade, empresa e familia —
considerados dimensdes distintivas do empreendimento familiar;
- 0 modelo arco-iris de carreira proposto por Super (1980) pela consideracdo das duas
perspectivas longitudinal (tempo — life-space) e, a latitudinal (papéis — life-span);
- a teoria do desenvolvimento psicossocial (ERIKSON, 1987)
- a teoria da aprendizagem sdciocognitiva (BANDURA, 1977).

O conceito de carreira adotado pela proposta concebe um desenvolvimento do

sucessor ao longo da vida, referencial proposto por Donald Super (1980 p. 286) que define
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carreira como sendo “... a sequéncia ou combinacdo de posic¢Oes profissionais ocupadas ao

longo da vida” emergente agora das dindmicas ocorréncias vivenciadas nas diferentes fases e

papéis desempenhados pelos sucessores, o que corrobora Ribeiro (2009) ao afirmar que:

A carreira (desenvolvimento vocacional) seria resultado da interagédo
entre dois processos dinamicos: o desenvolvimento individual ao
longo da vida e o contexto interpessoal, sociocultural e ambiental,
complexo e mutante, que gera uma sintese adaptativa das mudancas
individuais e sociais que se produzem através da integracdo e da
interacdo dindmica entre esses dois processos, dificil de prever a
priori, pois ambos estdo em transformacdo constante. (RIBEIRO,
2009, p.207).

A partir das abordagens acima apresentadas, a articulagéo pretendida no objetivo geral

do estudo ocorreu pelo acoplamento de um quarto subsistema/eixo ao modelo tridimensional

de desenvolvimento da empresa familiar. Este subsistema/eixo foi aqui denominada “carreira

do sucessor” e, estad sustentado pelas perspectivas temporal e de papéis inerentes ao modelo

arco-iris de carreira. O resultado deste acoplamento esta representado na ilustragao 5.

Desse modo, 0 modelo de Gersick et. al. (1997, 2006) ganha uma nova configuracéo, a
qual sugere-se ser denominada como: modelo quadridimensional de desenvolvimento da
empresa familiar.

lustracdo 5: Modelo quadridimensional de desenvolvimento da empresa familiar
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Assim proposto, o subsistema/eixo da carreira do sucessor foi alocado abaixo do
subsistema/eixo “familia” e paralelo ao subsistema/eixo “propriedade”. A justificativa para
situa-lo abaixo do subsistema/eixo “familia” repousa na consideragdo de, ser o processo
sucessorio um fendémeno cultural e socialmente construido, que se desenvolve ao longo da
vida das pessoas/familia e pelo desempenho de diferentes papeis historicamente vivenciados
por elas. A justificativa de situd-lo paralelamente ao subsistema/eixo “propriedade” apoiou-se
na dindmica das mudancas naturais que ocorrem no comando da empresa familiar, na medida

€m que O Processo sucessorio acontece.

9.3 — LicOes e aprendizados para compor 0 eixo carreira do sucessor

Esta proposta visa a identificacdo de aprendizados a serem desenvolvidos na carreira
do sucessor. Ela foi estruturada a partir das perspectivas longitudinal e latitudinal do modelo
arco-iris de carreira, bem como dos eixos familia e propriedade, sendo também orientada
pelos relatos obtidos nas entrevistas com os diferentes agentes participantes da pesquisa

empirica.

931 - ,Aprendizados para a fase do Crescimento — 0 a 14 anos — Jovem familia
empresaria:

A infancia é um periodo decisivo para o desenvolvimento de diferentes aprendizados
da crianca e, o contexto familiar, o envolvimento e o desempenho dos pais sdo fundamentais
para 0 estabelecimento de relacBes socioeducativas e sdciocognitivas que efetivamente
promovam o desenvolvimento social dos filhos.

No contexto familiar das relacdes pais-filhos, o desempenho dos pais é representado
por uma variedade de habilidades sociais educativas que podem influenciar o repertorio
comportamental dos filhos. Analisando especificamente essas habilidades, Silva (2000)
identificou como cruciais as de: (a) dialogo; (b) expressdo de sentimentos de agrado e
desagrado; (c) expressao de opinides e a solicitacdo adequada de mudanca de comportamento;
(d) cumprir promessas; (€) entendimento do casal quanto & educacéo do filho e a participacdo
de ambos os progenitores na divisdo de tarefas educativas; (f) "dizer ndo", "negociar” e
"estabelecer regras"”; (g) "desculpar-se".

A importancia da qualidade da relacdo pais filhos sobre o desenvolvimento das

criangas tem sido atestada por muitos estudos. Muitos deles correlacionam praticas educativas
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inadequadas a problemas no desenvolvimento cognitivo e social e no desempenho académico
dos filhos (Gomide, 2003).

Conforme dados da pesquisa, os aprendizados que foram transmitidos pelos pais, nesta
faixa etaria, principalmente pela figura do sucedido foram reconhecidos e enaltecidos pelos
atuais sucessores, 0s quais compreendem sua importancia para compor uma proposta de
formacgéo de carreira de sucessores na empresa familiar.

Tais aprendizados se constituem em alicerces da vida familiar e que podem ser
transmitidos de geracdo para geragdo, pois, dizem respeito também aos principios e valores
que embasam as relagfes sociais historicas e, 0s processos de socializagcdo do individuo ao
longo de sua vida. Algumas caracteristicas em comum sdo apontadas por todos o0s
entrevistados e, que deve ser estimulada a jovem familia empresaria: 0 amor e unido entre e
dos da familia, mesmo nas adversidades; a pratica da fé, da religido, a preservacdo e honradez
do nome da familia.

Todos os sucedidos e sucessores entrevistados reconheceram que a “educagdo” foi
responsabilidade da “mae-esposa” e, que isto foi fundamental na formacdo dos sucessores,
pois os valores de humildade, honestidade, por exemplo, alicercaram sua formacdo e
desenvolvimento.

Nesta fase os entrevistados reconheceram de grande importancia o desenvolvimento
das seguintes caracteristicas:

- afetividade;

- respeito;

- ser crianga — ir brincar nas dependéncias da empresa da familia;

- ser incentivado pelo exemplo dos pais de trabalharem na empresa da familia;
- receber pequenas atribuicBes de responsabilidade;

- aprender o valor dos bens — nada vem de graca;

- contar com o apoio dos familiares;

- gostar do que faz e, da empresa; e,

- eleger um foco.

Todos os sucedidos e sucessores reconheceram no final desta fase (13 anos), o
momento do filho-sucessor iniciar as atividades de trabalho na empresa da familia. O sentido
associado a este inicio esta mais centrado na forma de despertar o interesse pelo negocio
familiar, de se sentir responsavel e comecar a formar consciéncia sobre o mundo do trabalho.

Tais iniciativas ocorreriam através de idas mais constantes na empresa, de iniciar algumas
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atividades simples, de baixa complexidade, em horérios descontinuos e que ndo prejudiquem

a vida escolar e nem a fase da infancia.

9.3.2 - Aprendizados para a fase da Exploracédo — 15 a 24 anos — Entrada na empresa:

Os entrevistados afirmaram que esta fase se caracteriza pelas maiores mudangas e
experiéncias na vida, seja escolar, de relacionamentos e, profissionais — € o0 processo de
amadurecimento. Nela acontece, via de regra, a manifestagdo da opcéo pela atuacdo na
empresa da familia e, o gosto por trabalhar nela.

Dentro da formacdo continuada de desenvolvimento do sucessor, Erikson (1956, p.97)
corrobora ao afirmar que “é nela que o individuo reorganiza os elementos de identidade da
fase infantil contrapondo-os a0 mundo social encenado” e, passa também pelo momento de
“buscar a formac¢do de uma identidade propria, uma vez que ja tem um eu capacitado a
incorporar papéis sociais, ideologicos, morais e profissionais”.

Como corrobora Chiuzi et. al. (2011, p. 585) ao afirmarem que “neste estagio, os
individuos estdo recheados de novas potencialidades cognitivas, exploram e ensaiam estatutos
e papéis sociais porque a sociedade fornece tal espaco de experimentacao ao adolescente”.

Os entrevistados reconheceram como maiores desafios desta fase, aspectos como:
aceitacdo da chegada do filho pelos outros profissionais da empresa; o choque de gestdo que
ocasionam pequenos atritos e, os conflitos que nascem das diferencas de visdes sobre novos
processos de gestdo, sobre iniciativas para implantacdo de novas tecnologias, sobre decisdes
relacionadas as mudancas e inovacdo. Este clima, marcado pelas divergéncias cognitivas,
culturais e profissionais se traduz no rico momento de construir relacionamentos de parcerias
verdadeiras e, de intimidade. Ambos (sucedido e sucessor) iniciam um periodo de
aprendizado sobre o que desaprender para aprender.

Conforme afirma Chiuzi et. al. (2011, p. 583) ao revelar que “esta parece uma, dentre
as muitas, géneses do inicio formativo do conflito entre as geracdes, isto €, 0s pais em
diferentes estagios do ciclo de vida tendem a rejeitar, muitas vezes em funcdo da alegacdo da
maior experiéncia”, como corrobora Erikson (1956) ja apontava, ideias e atitudes dos mais
jovens.

Continuando ainda Chiuzi et. al. (2011, p. 583) asseguram que “a partir do convivio
em grupo, sdo elencados os valores e 0s comportamentos que serdo aceitos, desejados ou

rejeitados dentro de uma sociedade que compartilha uma mesma cultura”.
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Ainda segundo Erikson (1959, apud Papalia, 2010, p. 343), “a identidade se forma a
medida que as pessoas resolvem trés questdes importantes: a escolha da ocupacdo, a adogédo
de valores nos quais acreditar e segundo os quais viver e, o desenvolvimento de uma
identidade sexual satisfatoria”.

Como forma de “despertar” o “interesse” em “fazer carreira” na empresa da familia
sdo apontados pelos entrevistados o desenvolvimento de aprendizados e, as licOes
relacionadas a:

- interesse pelos estudos — formacéo direcionada para as necessidades da empresa;
- manter as relacdes familiares e profissionais amigaveis;
- adquirir experiéncia em todos os setores da empresa — de office boy a fungdes estratégicas;
- vivenciar experiéncias profissionais em outras empresas;
- aprender a ouvir;
- aquisi¢do de bons conhecimentos de gestdo — administracao;
- desenvolvimento de valores de fraternidade;
- articulacdo de conhecimentos tedricos com a realidade organizacional (pratica);
- reconhecimento do valor das coisas, em especial do dinheiro;
- preservagdo da estabilidade emocional da familia; e,
- confirmacéo dos valores aprendidos com o pai.
Estes aspectos sdo reconhecidos pelos entrevistados como fonte de preparacéo para a

carreira do sucessor. Como finaliza Chiuzi et. al. (2011) ao afirmarem:

O convivio em grupo leva o homem a ter um papel € uma posicao
enquanto ser social, porém é necessario levar em conta as diferencas
culturais que existem e também as mudancas que ocorrem ao longo do
tempo. Habitos e crencas estdo diretamente ligados ao momento
histérico vivenciado, portanto, é inevitavel afirmar que existe uma
transformacdo das subjetividades de uma geracdo para a outra.
(CHIUZI et. al. 2011, p. 583).

Desse modo, para este periodo de formacdo os jovens elegem valores e pessoas as

quais serdo fiéis sejam seus pais ou, outras pessoas.
9.3.3 - Aprendizados para a fase do Estabelecimento — 25 a 44 anos — Trabalho em
conjunto:

Nesta fase todos os sucedidos e sucessores reconhecem que a carreira dos sucessores

j& esta bem definida e, em fase de “concretizacdo”, bem como ¢ o momento de, “afirmagao”
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deles a frente do empreendimento da familia, ¢ também a fase de maior “produtividade” do

sucessor. Como corrobora Chiuzi et. al. (2011):

Este € 0 momento em que refletem sobre tudo que ja vivenciaram, as
crencas que conhecem, os valores presentes na sociedade para assim
formarem suas proprias crencas e valores, tornando-se individuos
maduros, capazes de superarem as duvidas quanto a quem sdo,
formando assim sua identidade pessoal. (CHIUZI et. al. 2011, p. 583).

Reconhecido por todos os entrevistados esta € a fase onde ocorrem os grandes desafios
de superacéo dos conflitos inerentes ao processo sucessorio €, que sdo motivados:
- pelo choque cultural entre o0 antigo e 0 novo;

- por formas de comunicacéo e uso das palavras;

- pelo aceite do filho ndo mais como crianga nem empregado e sim como Sucessor;
- pelo empenho de ter que provar o valor;

- pelo desejo do sucessor para atuar com liberdade;

- ocorréncias da dindmica familiar, como casamento, chegada dos agregados;

- decisBes em conjunto; e,

- pela vontade de substituir o pai e trabalhar com os irmaos;

O aporte para a chegada desta fase Bee (1997, p. 64) reconhece que “o jovem adulto se
constroéi sobre a base firmada na adolescéncia”. Para suportar esta fase Erikson (1976)
confirma que “a medida que as areas de responsabilidade adulta sdo gradualmente delineadas,
o individuo acaba subsumindo-se a um sentimento ético, que ¢ a marca do adulto”.

Como fonte de licbes neste estagio os entrevistados reconheceram que para a carreira
do sucessor os seguintes aprendizados devem ser desenvolvidos:

- consolidacdo dos lacos de confianga muitua;

- manutencao e valorizacdo do dialogo;

- colaboracéo entre os familiares;

- incorporar a experiéncia do pai-sucedido — 0 modus operandis do negécio;

- buscar a especializacdo — estudar sempre mais — ndo sé a escola formal, mas aprendizado
técnico também;

- manter atencdo e interesse pelas inovacoes tecnolégicas;

- lapidar as relacgdes afetivas com o sucedido;

- desenvolver competéncias de lideranca,

- buscar uma gestao profissionalizada;
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- ter controle financeiro e administrativo da empresa; e,
- controlar as emogdes.

Nesta fase os sucessores reconhecem que suas “responsabilidades aumentaram”,
sentem que estdo “amadurecendo” e, que o sentimento de “respeito” e admiracdo pelo pai-
sucedido aumenta, e entende que a “Gltima palavra” ainda ¢ dele.

Os sucedidos reconheceram que nesta fase ainda devem “dar apoio total aos
sucessores” e, alimentam que estes irao dar continuidade ao legado de “formacao e educacao”

recebido, aos seus netos.

9.3.4 — Aprendizados para as fases da Manutencédo e Declinio — acima dos 45 anos —
Passagem do bastéo:

Conforme o modelo desenvolvido por Gersick et. al. (1997, 2006) nesta fase “a
geragdo mais velha, esta acima de 60 anos” o que foi encontrado na pesquisa e, também foi
revelado que o processo sucessorio acontece antes das fases de “manutencdo e declinio” na
perspectiva longitudinal proposta pela teoria do arco-iris de Donald Super.

A pesquisa revelou que as empresas classificadas como “em inicio” do processo
sucessoOrio atingiram a fase de “maturidade” anterior aos 44 anos de seus sucessores. O que
corrobora para a perspectiva de formacao de carreira do sucessor, quanto a questdo temporal —
inicio, meio e, fim — o que é reconhecido por todos os entrevistados nesta fase € o aprendizado
para o “desapego”. O desapego néo significa a retirada definitiva do sucedido da empresa,
mas um redirecionamento da sua atuacdo. Nesta linha, conforme afirma Erikson (1998, p. 94)
“afastar-se totalmente da generatividade, da criatividade, do cuidado e do convivio com 0s
outros, seria pior que a morte”.

Nela repousa a necessidade do homem maduro, pois a maturidade é guiada pela
natureza daquilo que deve ser assistida. A generatividade €, pois, de modo primordial, a
preocupacdo em estabelecer e orientar a geracdo seguinte (ERIKSON, 1987, p. 138).

Todos entrevistados reconheceram que esta fase ndo estd acontecendo de modo
assistido (planejamento), mas conduzida de forma “branda, tranquila, sem conflitos e
espontaneamente”. Apenas uma empresa contratou consultoria externa para auxilia-la e, como
revelado pelo entrevistado, seu foco € na gestdo do patrimonio da empresa e, de sua
transferéncia para os sucessores, e nao na preparacdo da carreira dos mesmos.

Conforme narrado nas entrevistas ocorre nesta fase “uma confusdo” sobre “entrada de
um e saida do outro” e, para os sucedidos a dificuldade esta em se “desapegar” da “sua”

empresa como revelado emocionalmente por um sucedido “o comércio € um vicio” — neste
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sentido, ele reconhece que a ajuda é necessaria. Tal realidade tem respaldo em Erikson (1976)

ao afirmar:

Por mais natural que possa parecer é fato que, enquanto seres
humanos, ha sempre a possibilidade do movimento contrario por parte
de alguns em funcdo de sentirem-se ameacados pelos subordinados
mais jovens e, muitas vezes de outra geracdo, e com isso optam por
ndo dividir seus conhecimentos com receio da perda hierdrquica.
(ERIKSON, 1976 apud CHIUZ]| et. al. p.587).

Ainda neste contexto, o sucessor reconheceu ndo se desligar de seu pai-sucedido e,
busca nesta fase, as licdes e os aprendizados nas “experiéncias vivenciais” e, 0 enxergam
como detentor do “conhecimento, da sabedoria ¢ um simbolo” da empresa, pessoa na qual
reconhece como seu “conselheiro”, apontado por Erikson (1968) nesta relacdo saudavel o
“amor mutuo”.

Na formacdo de carreira do sucessor que vai passar a posi¢do de sucedido, ou seja,
segunda geracdo da empresa familiar se faz necessario o desenvolvimento de licGes e
aprendizagens que proporcionem:

- humildade para aceitar que ¢ momento de se afastar;

- busca por outras ocupacdes e, mais lazer que o faz sentir bem e produtivo;
- tomada de consciéncia sobre a preparagdo da aposentadoria;

- identificar novos afazeres; e,

- se redirecionar talvez, para uma nova carreira.

Nesta fase todos os sucedidos se mostraram seguros quanto a ratificacdo da carreira de
seus filhos como seus legitimos sucessores e, muitos ja transferiram o comando da empresa e,

uma parte do patrimonio para 0s mesmos.

9.4 — Papéis desempenhados na vida — perspectiva latitudinal

As licBes e aprendizados a serem desenvolvidos pelos sucessores nos diferentes papéis

que desempenham ou irdo desempenhar na vida séo mencionados a seguir.

9.4.1 — Aprendizados para o papel: Filho

Todos sucedidos e sucessores reconheceram a importancia da “educagdo” recebida
como a base de sua formacdo, estruturada num modelo afetivo e respeitoso e, a0 mesmo

tempo “rigorosa, exemplar, religiosa e, com amor mutuo, dedicagao e carinho por seus pais”.
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Amor este que ¢ ressaltado por Ginzburg (1993) ao afirmar que “acima de tudo se
deve lembrar na educacdo de nossos filhos é de que seu amor pela vida ndo deve jamais
esmorecer”’. Como assegura Porto & Tamayo (2006 p.151) que “os pais sdo considerados 0S
agentes socializadores mais influentes nesse processo, pois servem como modelo de
trabalhador para as criangas”. Continuando, os autores (p.151) asseguram que “a familia, a
escola e, a experiéncia de trabalho é apontada como as variaveis mais influentes na formagéo
dos valores laborais™.

Os sucedidos reconhecem a relevancia de valores a serem formados na fase da
“educacdo” de seus filhos e, Schwartz & Ros (1995 p.99) asseguram que os valores sdo
“estruturas cognitivas intrapsiquicas e podem ser pessoais e sociais”. Afirmam ainda que os
valores culturais por sua vez, “servem para estabelecer crengas compartilhadas que definem
que tipo de comportamento € apropriado nas diversas situacdes, além de servir para justificar
o motivo daquela escolha”.

Em tempo de formacdo, os sucedidos reconheceram que os filhos devem ser
motivados pelo “exemplo”, “modelo” e, que as li¢des a serem desenvolvidas repousam em:

- honrar o0 nome da familia através das geracoes;
- praticar a honestidade e a verdade;

- adotar transparéncia nas acoes;

- trabalhar desde cedo porque trabalho é salide;
- estudar continuamente;

- desenvolver capacidade de resisténcia,;

- crescer em determinacéo; e,

- conquistar autonomia.

9.4.2 — Aprendizados para o papel: Estudante

Todos os entrevistados asseguraram que o estudo é muito importante e, reconheceram
que nao se deve parar de aprender, ao afirmar que “o estudo formal ou informal ¢
imprescindivel”.

Como fonte de estimulo aos estudos, os pais exercem uma condigéo relevante neste
papel ao prover as condicGes e recursos de qualidade para esta finalidade tais como: um local
adequado para os filhos estudarem, para guardar os seus livros e materiais; ajuda-los a
cumprir as licdes escolares e, sobretudo a conversar com eles sobre os seus interesses

diversos. Esta aproximacéo e interesse atuam como uma possibilidade de transmitir e ensinar
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responsabilidades, pois com o caminhar do filho na escola ele passa a ser fiscal de suas
proprias acdes. (COOPER, et. al. 1998).

Numa pesquisa longitudinal, Flouri e Buchanan (2003) trouxeram resultados
indicativos que o maior envolvimento dos pais com a escola, relacionava-se com melhor
desempenho académico e maior repertério de habilidades gerais do filho, quando adolescente,
além de influir no sucesso profissional deles, quando adultos.

Os sucessores relataram que saem muito “crus” da faculdade e um deles reconheceu
que deveria ter cursado a faculdade mais velho — nédo logo ao término do ensino médio, pois
assim teria aproveitado mais. Outro fato relevante € que 5 dos sucessores cursaram
administragdo e, as duas sucessoras 0 curso direito, mantendo vinculos com o0s
empreendimentos familiares.

E apontado pelos entrevistados que a vida de estudante ensina a se ter
“comprometimento” e, que esta caracteristica é imprescindivel para a sua atuacdo no
empreendimento da familia e, a qualificagdo “faz vocé melhor naquilo que atua” finalizou um
dos sucessores. Todos reconheceram a necessidade de uma preparacao escolar diferenciada
para filhos de sucedidos e, uma das sucessoras revela que seriam necessarios conhecimentos

de “psicologia” para enfrentar assuntos de familia e negocios.

9.4.3 — Aprendizados para o papel: Lazer

Apenas os entrevistados na classificagdo de “consodrcio de primos” nao reconheceram
o0 lazer como relevante para compor uma proposta de carreira para 0 Sucessor.

Loch et. al. (2015 p. 30) asseguram ser “influenciavel a pratica da atividade fisica, por
diversos fatores, inclusive de ordem social e cultural, entre os quais se encontram as
experiéncias anteriores, o0 apoio social de parentes e amigos, a disponibilidade de espacos e
instalacdes e o gosto pela pratica”.

Comumente ao lazer sdo encontrados referencias da pratica de atividade fisica,
entretanto a pesquisa revelou outros tipos de lazer e sua importancia para aspectos na
formacdo de carreira do sucessor. As praticas de lazer conjunto anunciadas pelos
entrevistados foram:

- confraternizacGes familiares em finais de semana;
- pescaria com o pai;

- viagens da familia férias na praia;

- a pratica de esportes com os filhos — futebol, ténis;

- assistir futebol na tv com os filhos;
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- fazer leituras diversas;
- praticar natagao; e,
- academia.

Com a adocdo destas praticas e, as licdes proporcionadas por sua realizacdo, geram
aprendizados que melhoram a “comunicagd0 interpessoal, deixa-0s mais proximos, incentiva
a troca de ideias, melhora a convivéncia e, a unido” o que compdem assim a proposta de
carreira para 0 SUCESSOr.

Outro fato revelado pelas entrevistas repousa na vontade dos sucedidos e, disposicao
de querer realizar mais acoes de lazer com o0s sucessores, mas falta-lhes tempo — conforme

narrado por eles.

9.4.4 — Aprendizados para o papel: Cidadao

Para Dimenstein (1993, p. 17) a cidadania “¢ uma palavra que tem varios sentidos.
Mas hoje significa, em esséncia, o direito de viver decentemente”. Como ressalta Libaneo
(2002, p.7): ao afirmar que a cidadania repousa em “uma nova postura ético-valorativa de
recolocar valores humanos fundamentais como a justica, a solidariedade, a honestidade, o
reconhecimento da diversidade e da diferenca, o respeito a vida e aos direitos humanos
basicos”.

Todos os sucessores reconheceram as praticas de cidadanias de seus pais-sucedidos
como agdes de “filantropia, solidariedade e responsabilidade social” e, estdo sendo
transferidas para eles e bem acolhidas por eles.

A formacdo da cidadania repousa na familia, como assegura Mendes (2010):

O desenvolvimento da personalidade das criancas e dos jovens em
ordem a formacdo de homens livres e responsaveis, e com sentido de
fraternidade e de participacdo solidaria, precisa de um padréo
valorativo original, a partir do qual possam, depois, vir a fazer o
contraste racional com outros codigos e normas de conduta, aceitando-
0S ou rejeitando-0s, no permanente processo de integracdo na
sociedade. (MENDES 2010, p. 3)

Continuando Mendes (2010) reconhece que se mostra ser “a familia quem oferece o
melhor quadro emocional e moral para uma crian¢a ou jovem adquirir o padrdo de referéncia

original”.
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Os sucessores afirmaram que aprendem com seus pais-sucedidos “atuar de forma ética

e, a despertar o amor pelo proximo”.

9.4.5 — Aprendizados para o papel: Trabalhador

Como afirmam Goncalves & Coimbra, as familias que oferecem mudltiplas
oportunidades de exploracdo vocacional aos seus filhos permite que assumam as suas
decisdes, quer seja em relacdo a escolha profissional quer em relacdo ao projeto de formacéo
e, embora 0s acompanhem e 0s respeitem nesse processo, garantindo-lhes autonomia e
protagonismo nas escolhas, ndo deixam, no entanto, de 0s questionarem sobre o realismo das
suas opc¢oes, antecipando-lhes as possiveis consequéncias das suas decisdes. (GONCALVES
& COIMBRA 2007, p.5).

Consiste assim o trabalho como um papel reconhecidamente muito relevante e, que foi
revelado pelos sucedidos ser de extrema importancia na vida, desde de tenra idade — por isso
se exige do sucessor “garra, vontade, assiduidade, humildade, paixdo e respeito — com todas
as pessoas envolvidas no negocio” para manuten¢ao do nome construido pelo sucedido.

Ainda para Gongalves & Coimbra (2007, p.4) asseguram reconhecer a importancia
que “os pais tendem a transmitir aos filhos, valorizagdes da realidade do mundo do trabalho,
isto é, as dimensdes que eles proprios consideram importantes e nucleares para 0 Sucesso
profissional”.

Todos os sucessores reconheceram que os aprendizados a serem desenvolvidos estdo
centrados na: “honestidade nos negocios, credibilidade, confianga, responsabilidade, respeito

e amizade” construidos pelo sucedido, afirmando que o “trabalho gera independéncia”.
9.4.6 — Aprendizados para o papel: Esposo

O sucesso do relacionamento familiar e a durabilidade do casamento também
dependem do modo como o marido e a esposa desempenham seus papéis conjugais e sociais.

Neste papel os entrevistados reconheceram valores imprescindiveis ao relacionamento
que devem ser desempenhados por cada um dos cnjuges e, ter por base o “amor, respeito,
amizade e, companheirismo”. Na formacdo deste relacionamento s&o reconhecidas também
as qualidades de ““afetividade, lealdade, fidelidade, compaixao, dedicacdo e, compreensdo”.

Para manter a “estabilidade” cada um deve ser “verdadeiro e flexivel” no seu papel.
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9.5 — A constitucionalidade da proposta de carreira para o sucessor

A proposta de carreira apresentada parte do pressuposto que sucessor é o(a) filho(a)-
herdeiro(a) que decidiu assumir o comando do empreendimento familiar. Essa decisao sera
construida e ratificada em cada uma das fases de seu ciclo de vida, através de um processo de
carreira, de modo que, a tradicional “passagem do bastdo” seja apenas a oficializacdo deste
processo.

Assim concebida aceita-se que a familia, particularmente os pais, tem uma atuacao
crucial na formacéo e desenvolvimento desta carreira, pois séo eles os primeiros protagonistas
do processo e, também os grandes incentivadores de interesses dos filhos pelo
empreendimento.

A carreira teria entdo, seu inicio no papel de filho e, na fase inicial da vida —
crescimento. Nesta fase, os futuros sucessores devem ser levados a empresa para conhecer
onde o pai trabalha, onde o pai permanece a maior parte do dia e, de onde se ouve muitas
historias contadas em familia. Esta insercao deve ser feita na propria condicdo de crianca, ou
seja, brincar e ficar por ali, nas dependéncias da empresa — este € 0 momento em que as
primeiras memorias sobre 0 ambiente de trabalho comegam a ser impressas.

No final desta fase, aos 13 anos, se estabelece 0 momento do filho-sucessor comecar a
assumir responsabilidades iniciais na empresa. Primeiramente, em funcgdes e, horarios que ndo
comprometam o horario escolar, pois a énfase do desenvolvimento estard na dedicacdo aos
estudos, nos estimulos e cuidados paternais, bem como na introducdo de uma educacao
pautada em valores sociais.

Na proxima fase da exploracdo, em seu inicio, 0 jovem sucessor ainda ndo tem
assegurado sua posicdo como tal, entretanto neste periodo ele deve aumentar, gradativamente,
suas responsabilidades no empreendimento da familia e, alimentar didlogos com o sucedido
sobre assuntos como iniciar uma faculdade e, qual curso escolher.

Nesta mesma fase revela-se a importancia da vida estudantil e, da formacéo académica
para atuar na empresa da familia, Ao final desta fase acontecera a entrada formal do sucessor
na empresa.

Conjuntamente, nesta fase de “entrada na empresa”, se reconhece a importancia dos
sucessores ‘“‘explorarem” todos os setores/atividades do empreendimento da familia,
vivenciando diferentes fungdes e aprendizados, convivendo com diferentes profissionais e,
desse modo obter visdo sistémica sobre a empresa e sobre 0 negdcio, somando-se assim a esta

fase o aprendizado académico e pratico.
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Avancando para a fase do estabelecimento, o sucessor ja tem assegurado a sua posi¢do
e, deve explorar a0 maximo a possibilidade do “trabalho em conjunto” com o sucedido. Esta é
a fase em que pai e filho séo os protagonistas do conhecimento, pois muito se tem a aprender
mutuamente, seja através de trocas de experiéncias e, ou dicas de “macetes”, seja por
intermédio de ensinamentos formais de gestéo e, de inovacao.

Dentre os desafios da fase “trabalho em conjunto” surgem aqueles pautados nas
diferencas de percepcdes entre a — velha e, a nova — geragdo. E também a fase de elevada
produtividade do sucessor e de seu amadurecimento. Nela se pode adquirir maior controle
emocional nas relagfes familiares e profissionais, bem como a confirmacgdo do respeito pela
figura do pai-sucedido como exemplo a ser seguido.

O papel de cidadao, trabalhador e, lazer se concretiza nesta fase produtiva do sucessor
e, a transferéncia destes valores pelos pais-sucedidos sera fortalecida pela atuacdo dos filhos-
sucessores a frente destes papéis, representando o nome da familia e, da empresa.

Finalmente, a fase da “manuten¢do e do declinio” impde ao sucedido e ao sucessor
novos desafios, pois enquanto o sucessor tem nesta fase o momento da ratificacdo e
consolidacdo da posicdo de comando do empreendimento familiar, o sucedido enfrenta a
situacdo de lidar com o desapego e, para tal, devera também estar preparado.

Como enfrentamento deste desapego se estabelecem as novas oportunidades que
variam entre intensificar a vida de lazer até dar inicio aos estudos, pois muitos sucedidos ndo
tiveram esta oportunidade quando mais jovens.

Acentua-se nesta fase, o papel de esposo e as relacBes conjugais se tornam mais
importantes, pois é o inicio da construcdao de uma nova familia, com a chegada dos netos que
serdo os futuros sucessores — constituindo-se assim a segunda geracdo que podera seguir o
mesmo caminho trilhado por seus pais (hoje sucessores), recém-chegados a posicdo de
comando do empreendimento da familia.

A partir da estruturacdo tedrica e da proposta apresentadas, a presente tese cumpriu
seu propoésito de introduzir no contexto do processo sucessorio uma abordagem
epistemoldgica que pudesse expressar com maior clareza e rigor teérico toda a complexidade
que o envolve. A seguir comenta-se sobre este aspecto.

A proxima secédo apresenta as consideracdes finais do estudo.
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10. CONSIDERACOES FINAIS

A presente secdo apresenta as consideracdes finais tratando a estruturacdo da proposta
do estudo, sua validade e confiabilidade, bem como as limitagGes e, recomendacdes para

novos estudos.

Sobre a estruturacdo da proposta do estudo

A presente tese investigou 0 processo sucessorio em empresas familiares, junto a um
grupo de empresas deste tipo, sediadas na cidade de Barretos. Tomou-se como arcabouco
teodrico para o desenvolvimento do estudo duas abordagens, sendo uma pertinente ao campo
da gestdo — modelo tridimensional de desenvolvimento de Gersick et. al. (1997, 2006) e a
outra, ao campo da psicologia desenvolvimentista — 0 modelo de arco-iris de carreira de Super
(1980). O uso das duas abordagens atendeu a dimensdo maior do estudo que foi alicergar o
processo sucessorio de uma abordagem epistemoldgica.

Assim, o emprego destas duas abordagens se justificou apds a identificacdo de lacuna
na literatura da gestdo sobre o processo sucessorio na linha pretendida pelo estudo, ou seja,
pela concepcdo deste fendmeno a partir do sucessor. A busca de compreenséo recaiu sobre a
analise do fenbmeno pela lente da trajetoria deste protagonista, concebida como um processo
de carreira 0 qual se inicia desde sua tenra idade no contexto da vida familiar e, que
estabelece relacBes com os diferentes papéis que ele desenvolve ao longo do seu ciclo de vida.

Diante desta pretenséo, o estudo se interessou pela inclusdo, ao processo sucessorio,
de uma abordagem temporal, historica, cultural e social. Esta concepgdo foi alinhada no
sentido de buscar subsidios de natureza epistemoldgica para fundamentar a formacdo e
desenvolvimento do sucessor, posicionando esta perspectiva de uma linha da carreira deste
profissional.

Desse modo, a seguinte questdo de pesquisa orientou 0 processo de desenvolvimento
do estudo: A articulacdo do modelo arco-iris de carreira ao modelo tridimensional de
desenvolvimento pode contribuir para dar suporte epistemolégico a uma proposta de
formagé&o e desenvolvimento de carreira para o sucessor?

O estudo gerou conhecimento para responder de modo factivel esta pergunta, na
medida em que identificou a abordagem teérica e, 0 material empirico para consubstancia-la e

justifica-la.



223

Diante do exposto elaborou-se conforme apresentado na secdo 9, ilustragéo 5, o quarto
subsistema/eixo o0 qual foi integrado ao modelo tridimensional de desenvolvimento de
Gersick et. al. (1997, 2006) e denominado: eixo da carreira do sucessor.

A elaboracédo deste eixo esta sustentada pelos seguintes pilares: (a) arcabouco tedrico
do estudo teoria desenvolvimentista de carreira de Donald Super (1980) e teoria
tridimensional do desenvolvimento de Gersick et. al. (1997, 2006). (b) investigacdo empirica
desenvolvida junto a sete empresas familiares atuando em diferentes tipos de comando,
envolvendo sete sucedidos, sete sucessores e trés contadores. (c) referencial tedrico de
sustentacdo da estrutura da proposta de carreira: teoria do desenvolvimento psicossocial de
Erik Erikson (1950, 1987), teoria da aprendizagem sdciocognitiva de Albert Bandura (1977) e

outros autores.

A validade e confiabilidade do estudo

A esta altura do estudo uma questdo que se coloca é: em que medida as estratégias de
pesquisa (epistemoldgica e empirica) representa o fenébmeno social estudado? Um critério
para respondé-la repousa na validade interna que se deu pelo alinhamento entre os dados
coletados e a sua devida interpretacdo. No presente estudo ele ocorreu a partir do arcabouco
tedrico apropriado para suportar as analises do material empirico, bem como pela
sensibilidade e experiéncia do pesquisador.

Contudo, deve-se considerar que, na fase da interpretacdo foi necessario proceder, uma
reducdo dos dados, mas isto ndo comprometeu a construcdo do tecido interpretativo pois, a
todo tempo o que se buscou foi o sentido sdcio-simbdlico das narrativas impressas nas
entrevistas realizadas, bem como o balizamento com as abordagens tedricas que suportaram
as analises.

Outro critério de cientificidade diz respeito a validade externa, ou seja, a possibilidade
de generalizagdo dos resultados do estudo, a qual na presente tese, diz respeito a proposta de
formacédo e desenvolvimento da carreira do sucessor.

Quanto a este aspecto, a propria literatura esta nitidamente dividida entre 0s
pesquisadores que rejeitam de imediato esta possibilidade (generalizagcdo) e os que aceitam a
generalizagdo dos resultados (LAPIERRE, 2012).

Entende-se que a proposta formulada na presente tese — formacdo e desenvolvimento
de carreira do sucessor, sustentada no subsistema/eixo carreira do sucessor tem pertinéncia

para uma generalizacdo do tipo naturalistica. Segundo esta perspectiva, “o conhecimento
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profundo de um caso pode auxiliar o pesquisador no entendimento de outros casos”. (STAKE,
2000, apud GODOY, p.139).

Considerando a natureza de um estudo qualitativo, bem como a possibilidade da
generalizacdo do tipo naturalistica, no presente estudo, caberia generalizar os resultados
somente apos replicar a mesma perspectiva tedrica utilizada, bem como 0s mesmos meios
empiricos em outra populagdo de empresas familiares e, em outros momentos.

Em decorréncia da replicacdo do estudo para outros contextos e, em outros momentos,
tornaria possivel apurar a confiabilidade dos resultados, isto é, de sua estabilidade, coeréncia,
exatidao, e de seu valor preditivo. (LAPIERRE, 2012).

No entanto, algumas consideracfes sdo destacadas no sentido de se apontar para a
validade cientifica do estudo:

- posicionamento particular (tedrico, emocional e social) do pesquisador e dos sujeitos
da pesquisa — consideracdo observada em diferentes fases do estudo, particularmente, na
realizacdo das entrevistas do pré teste as quais possibilitaram treino e aprendizado para o
pesquisador. Igualmente, este posicionamento de vigilancia foi observado na fase da analise
do material empirico e, da constitui¢do da proposta do estudo;

- a constituicdo da amostragem das empresas participantes, as quais séo representantes
legitimas dos subsistemas/eixos “propriedade” (proprietario controlador, sociedade entre
irmaos, consorcio de primos) e “empresa” (fase de inicio, formalizagdo e maturidade);

- a constituicdo dos participantes da pesquisa (sucedidos, sucessores e contadores), 0s
quais se apresentam como legitimos representantes do fenémeno pesquisado;

- a confrontacdo sistematica do material empirico com o arcabougco tedrico do estudo;

- 0 processo consistente e preciso da constituicdo das categorias/subcategorias de
anélise;

- a triangulacdo das teorias do campo da gestdo, da psicologia desenvolvimentista e do
material empirico investigado, finalmente;

- validacdo comunicativa — foi obtida a partir de feedback dos participantes da
pesquisa sobre o material empirico digitalizado. Cada sujeito participante da pesquisa teve
acesso a esse material origindrio da sua entrevista. A partir deste acesso, obteve-se a
confirmabilidade do mesmo e, liberagédo para uso do estudo.

Um fato cabal que ratifica ndo somente a confirmabilidade, mas também o interesse e
relevancia do estudo, diz respeito a publicacdo de um artigo em jornal local (O Diéario de
Barretos), no dia 28/04/15, sob a legenda “A 1til pesquisa do professor Leandro”, matéria de

autoria do sucedido da empresa OMB Ltda.
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Limitagdes do estudo

A presente pesquisa limitou-se ao modelo desenvolvimentista de carreira de Donald
Super e, ndo abordando assim outras perspectivas de carreira e, da psicologia vocacional.

A limitacdo do estudo se caracteriza pela instituicdo familia a qual possui valores,
crencas e culturas diferentes entre si e, mutuamente excludentes por sua formacdo e
desenvolvimento, a familia por si s6, ndo permite uma generalizacdo, mas sim fatores
culturais compativeis e, coincidentes entre algumas familias.

O estudo foi aplicado em um ambiente comum quanto a caracteristica geral de
composicao das empresas — na mesma cidade — fato pelo qual ndo se encontrou dois tipos de
empresas na categoria consorcio de primos no estagio de formalizacdo e maturidade.

Outro fator a se considerar é a possibilidade de se aplicar um estudo quantitativo a
partir das descobertas da presente pesquisa, parametrizando as licdes e, aprendizados a serem
desenvolvidas por um sucessor e, com isso fazer a verificagdo probabilistica da aparéncia e

relevancia destes aprendizados para o futuro sucessor.

Recomendagdes para a continuidade do estudo

O presente estudo se concentrou na cidade de Barretos/SP e, por ndo ter conseguido
atingir empresas na modalidade “consorcio de primos” no estagio de — expansdo/formalizacéo
e, maturidade — sugere-se aplicar as entrevistas a sucedidos e sucessores de empresas nesta
modalidade.

Como forma de ampliar os estudos a indicacéo é de replica-lo em empresas de outras
cidades e regides do pais, de diferentes tamanhos e, com governanca institucionalizada.
Justifica-se esta recomendagcdo, por se tratar da varidvel — familia — que € alicercada na cultura
e, assim potencializar a generalizagdo do subsistema/eixo carreira do sucessor.

Sugere-se também a adoc¢do de outras teorias da psicologia e, de formacéo de carreira
para ampliacdo do estudo com foco no processo sucessorio e, especificamente na formacéo do

sucessor de empresas familiares.
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APENDICE A - Roteiro 1 — Foi aplicado ao Sucedido e, investigou informacdes, dados e
relatos de histdria de vida sobre os subsistemas/eixos empresa/familia e propriedade (Modelo
tridimensional de desenvolvimento de Gersick et. al. (1997, 2006) e, do modelo arco-iris de
carreira de Super (1980) nas suas duas perspectivas longitudinal (life span) e latitudinal (life

space).

BLOCO 1 - Identificacdo da empresa (aplicado ao sucedido)

Razao Social:
Endereco:
Data de Fundacao:

Situacdo atual: () Fundador ( )1°geracdo ( )2°geracdo ( )3°geracao

Contexto historico - Inicio Contexto atual

Como nasceu a empresa: -

Cenarios econdmico, sdcio e politico da -

época:

NUmero de Funcionarios no inicio da Sim

empresa (especificar familiares e néo

familiares):

Produtos/servicos iniciais: Sim

Maiores dificuldades enfrentadas no Sim

inicio da empresa:

Presenca de consultoria/assessoria para Néo

iniciar 0 negocio:

OCUPACAO DE CARGOS Cargos ocupados atualmente por
familiares

SERVICOS TERCEIRIZADOS Contabilidade: ( ) Sim ( )Néo

GOVERNANCA CORPORATIVA A empresa pensa em instituir algum tipo
de conselho e assim
profissionalizar/terceirizar a

administracdo — Governanca Corporativa
(Conselho de Familia, Societario e/ou
administracao).

FUTURO DA EMPRESA QTO. A O que vocé planeja para o futuro da
~ 5 30)?
GESTAO DA MESMA empresa (gestdo/sucessao)*

SUBSISTEMA/EIXO PROPRIEDADE | ( ) Proprietario Controlador

() Sociedade entre Irméos

() Consorcio de Primos
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SUBSISTEMA/EIXO FAMILIA () Jovem familia empresaria
() Entrada na empresa
() Trabalho conjunto

( ) Passagem do bastdo

BLOCO 2 - Identificacédo do Sucedido

Nome:

Data de nascimento:  Estado civil: ( ) casado ( )viuvo ( ) divorciado
GénerooM () F( )

Idade/data em que comecou a trabalhar na empresa:

Ocupacéo profissional antes de entrar no negdécio da familia? Qual?

Numero de filhos/netos/bisnetos e respectivas idades e géneros:
Escolaridade completa do sucedido:

Ocupacdo atual em relacéo a empresa:

BLOCO 3 - Modelo Tridimensional de Gersick et. al. (1997, 2006)
3.1 - Subsistema/eixo Empresa
1. Como se apresentam as relaces interpessoais nessa empresa considerando o seu

relacionamento com:
os familiares que estio na direcdo/comando da empresa;

a
b. os familiares gue ndo estdo na direcdo/comando mas, trabalham na empresa;

c. os gerentes/diretores_que ndo fazem parte da familia;

d. os familiares que ndo trabalham na empresa;

e. 0s demais colaboradores da empresa.

Nota: conflitos, disputa de poder, tomada de decisédo, experiéncias profissionais.
2. A empresa tem planejamento estratégico e como ele é construido?
3. Quem sdo as pessoas que participam da elaboracdo do planejamento estratégico?

4. Como esté constituida a divisao da propriedade entre os familiares? (contrato social)

3.2 - SUBSISTEMA/EIXO DA FAMILIA

1. Existe algum membro da familia que depende financeiramente da empresa?
2. Quais ocorréncias da vida familiar, tais como casamentos, mortes, nascimentos, conflitos,
maioridade dos filhos, decisbes sobre investimentos etc. interferiram e/ou estdo interferindo

diretamente na sua empresa? Quais impactos tais ocorréncias trouxeram?
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3.2.1 - Subsistema/eixo da Familia — Estagio Jovem Familia Empresaria

1. Nesta fase inicial do empreendimento, existiram conflitos/desavencas familiares seja
entre pai e filhos, entre irméos, entre conjuges, entre agregados, etc. que impactaram as
relagOes interpessoais e a gestdo da mesma?

2. Quais licdes voceé tirou dessa fase inicial da empresa e que considera muito importante
passar para proprietarios/sucessores de empresa familiar que estdo vivenciando/ou irdo
vivencia-la?

3.2.2 - Subsistema/eixo da Familia — Entrada na Empresa

1. Quais foram os principais desafios que vocé enfrentou com a entrada dos filhos na
empresa? O que isso representou para vocé? Como foi feita a atribuicao das funcdes para o(s)
filho(s) ingressante?

2. Houve algum planejamento para a carreira dos filhos na empresa segundo o potencial
de cada um deles?

3. Quais licBes vocé tirou dessa fase e que considera muito importante passar para
proprietéarios de empresa familiar que estdo vivenciando/ou irdo vivencia-la?

3.2.3 - Subsistema/eixo da Familia — Trabalho em Conjunto

1. Nesta fase do trabalho conjunto do empreendimento, quais foram os principais
desafios no trabalho com os filhos? (comunicacgdo, conflitos, divisdo de poder, autonomia,
palavra final, etc.)

2. Nesta fase, vocé tem seguranca de que a carreira do(s) filho(s) como seu sucessor ja
esta definida?

3. Quais licBes vocé esta extraindo/extraiu dessa fase e que considera muito importante
passar para empresarios que estdo vivenciando/ou irdo vivencia-la?

3.2.4. Subsistemal/eixo da Familia — Passagem do Bastao

1. Nesta fase do empreendimento, como esta sendo conduzido o seu afastamento do
comando da empresa? Esta planejando a sua aposentadoria?

2. Como esta sendo feita a transferéncia da lideranca da geracdo mais velha para a mais
nova;

3. Quais licBes vocé estd extraindo/tirou dessa fase e que considera muito importante
passar para proprietarios de empresas familiares que estdo vivenciando/ou irdo vivencia-la?

BLOCO 4 - LICOES E APRENDIZADOS - AO LONGO DA VIDA

1) Quais licdes/aprendizados, valores, principios, crencas Vvocé e sua esposa
desenvolveram nos seus filhos quando eles estavam com a idade entre 4 a 13 anos e que
foram muito importantes para despertar neles o interesse pelo empreendimento da familia?

2) Em sua opinido esses aprendizados podem compor uma proposta de formagédo de
carreira para sucessores de empresa familiar?

Fase Exploracéao dos filhos (14 a 24 anos):

1) Quais licdes/aprendizados vocé e sua esposa incentivaram nos seus filhos quando eles
estavam com a idade entre 14 a 24 anos e que foram muito importantes para influenciar o
interesse deles em trabalhar no empreendimento da familia?

2) Em sua opinido esses aprendizados podem compor uma proposta de formacédo de
carreira para sucessores de empresa familiar?
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Fase Estabelecimento (25 a 44 anos dos filhos) e Manutencéo dos filhos (45 a 65 anos)

1. Quais licdes, aprendizados e a¢Bes vocé e sua esposa desenvolveram nos seus filhos a
partir da idade dos 25 anos (até 44 anos ou até 0 momento) e que tem sido fundamental para
consolidar e ratificar a posicdo do sucessor na empresa da familia?

2. Em sua opinido esses aprendizados podem compor uma proposta de formacgédo de
carreira para sucessores de empresa familiar?

Fase declinio (acima de 65 anos)

1. Quais aprendizados/licBes vocé desenvolveu ou esta desenvolvendo para passar 0
bastéo ao seu sucessor?

2. Em sua opinido esses aprendizados podem compor uma proposta de formacdo de
carreira para sucessores de empresa familiar?

Considerando todo o seu processo de vida e trabalho, bem como os aprendizados e
licdes adquiridos em cada fase etaria, 0 que considera que faltou em determinadas épocas e
que poderia facilitar em muito a educacéo e o desenvolvimento do sucessor?

2° Dimensdao: Perspectiva Latitudinal

1. Filho

a. Quais as principais licdes/aprendizados (valores, crengas, principios) vocé recebeu de seus
pais e que considera importante repassar para 0 Seu sucessor?

b. Em sua opinido esses aprendizados podem compor uma proposta de educagdo e
desenvolvimento de um sucessor de empresa familiar?

2. Estudante

a. Quais sdo as principais licoes/aprendizados que vocé obteve na sua vida de estudante e que
considera importante repassar para 0 Seu sucessor?

b. Em sua opinido esses aprendizados podem compor uma proposta de educagdo e
desenvolvimento de um sucessor de empresa familiar?

3. Lazer

a. Quais sdo as praticas de lazer que vocé realizou com 0s seus pais € que considera
importante praticar também com o seu sucessor?

b. Vocé pratica algum tipo de lazer com o seu sucessor?

c. Em sua opinido essa pratica contribui para gerar melhor aprendizado e crescimento
profissional dele (do sucessor)?

d. Em sua opinido a pratica de lazer conjunto (sucedido e sucessor) pode compor uma
proposta de educacgéo e desenvolvimento de um sucessor de empresa familiar?

4. Cidadao

a. Quais sdo as praticas de cidadania que vocé aprendeu com 0s seus pais e que considera
importante desenvolver com o seu sucessor?

b. Vocé desenvolve alguma agdo de cidadania junto do seu sucessor?

c. Essa acdo contribui para gerar melhor aprendizado e crescimento profissional dele (do
sucessor)?

d. Em sua opinido o desenvolvimento de ac¢des cidadds conjuntas (sucedido e sucessor) pode
compor uma proposta de educagéo e desenvolvimento de um sucessor de empresa familiar?
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5. Trabalhador

a. Quais valores relacionados ao mundo do trabalho vocé recebeu de seus pais e que
considera importante transferir para o seu sucessor?

b. Quais valores vocé construiu para sua vida, como trabalhador, e que considera importante
transferir para o seu sucessor?

c. Em sua opinido esses valores podem compor uma proposta de educacéo e desenvolvimento
de um sucessor de empresa familiar?

6. Esposo (a)

a. Observando a vida conjugal de seus pais, quais aprendizados vocé considera que foram
(sdo) importantes para vocé desempenhar o seu papel de esposo (a) e que também considera
importante repassar para 0 seu sucessor?

b. Em sua opinido esses valores podem compor uma proposta de educacéo e desenvolvimento
de um sucessor de empresa familiar?
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APENDICE B - Roteiro 2 — Foi aplicado ao Sucessor e, investigou informagdes, dados e
relatos de histdria de vida sobre os subsistemas/eixos empresa/familia e propriedade (Modelo
tridimensional de desenvolvimento de Gersick et. al. (1997, 2006) e, do modelo arco-iris de
carreira de Super (1980) nas suas duas perspectivas longitudinal (life span) e latitudinal (life

space).

BLOCO 1 - Dados do Sucessor

Nome:

Data de nascimento: Estado civil: ( ) casado ( )viavo ( ) divorciado
Género: ( )M ( )F

NUmero de filhos/netos e respectivas idades e géneros:

Escolaridade completa:

Idade/data da entrada como profissional na empresa da familia:

Ocupacdo inicial na empresa da familia:

Ocupagcéo atual na empresa:

Ocupacéo profissional antes de entrar no negdécio da familia? Qual?:

BLOCO 2 - Pergunta sobre o Subsistema/eixo Empresa

1. Considerando a natureza das relacdes que ocorrem em qualquer empresa familiar,
como foi e como € a sua relacdo de trabalho com:

os familiares que estdo na direcdo/comando da empresa;

a
b. os familiares gue ndo estdo na direcdo/comando mas, trabalham na empresa;

c. 0s gerentes/diretores_que ndo fazem parte da familia;

d. os familiares que ndo trabalham na empresa;

e. 0s demais colaboradores da empresa.

2. Quais ocorréncias do local de trabalho (empresa) tais como, divergéncias de visoes,
experiéncia profissional, disputa de poder, tomada de decisGes, interferiram e/ou estdo
interferindo nas relagdes familiares?

3. Vocé pensa em instituir algum tipo de conselho e assim profissionalizar/terceirizar a
administracdo — Governanga Corporativa (Conselho de Familia, Societario e/ou
administracdo). Se sim, por quais motivos?

BLOCO 3 - Pergunta sobre o Subsistema/eixo da Familia

1. Quais ocorréncias da vida familiar, tais como casamentos, mortes, nascimentos, conflitos,
maioridade dos filhos, decisbes sobre investimentos etc. interferiram e/ou estdo interferindo
diretamente na sua empresa? Quais impactos tais ocorréncias trouxeram?
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- Subsistema/eixo da Familia — Estagio Jovem Familia Empresaria

Nesta fase inicial do empreendimento existiram conflitos/desavengas familiares seja entre pai
e filhos, entre irméos, entre cbnjuges ou entre agregados, etc. que impactaram na gestdo da
empresa?

1. Quais licdes vocé tirou dessa fase inicial da empresa e que considera muito importante
passar para proprietarios/sucessores de empresa familiar que estdo vivenciando/ou irdo
vivencia-la?

- Subsistema/eixo da Familia — Entrada na Empresa
1. O seu ingresso na empresa foi/estd sendo uma escolha pessoal?

2. Quais foram as principais ocorréncias que vocé enfrentou/enfrenta quando da sua entrada
na empresa? O que isso representou para VOcé?

3. Como foi feita a atribuigéo das suas fungdes iniciais na empresa?

4. Houve algum planejamento formal para vocé assumir estas fun¢es?

5. Ao ingressar na empresa foi apresentado um planejamento de carreira para VvOcé?
Comentar

6. Quais licbes vocé tirou dessa fase de ingresso na empresa e que considera muito
importante passar para jovens sucessores que estdo vivenciando/ou irdo vivencia-la?

- Subsistema/eixo da Familia — Trabalho em Conjunto
1. Nesta fase de trabalho conjunto com o seu pai, quais foram/sdo os principais desafios de

trabalhar junto dele(s)? (comunicacédo, conflitos, divisdo de poder, autonomia, palavra final,
etc.).

2. Nesta fase, vocé sentiu/sente seguranca de que a sua carreira COmo sucessor ja esta bem
definida?

3. Quais licbes vocé esta extraindo/extraiu dessa fase e que considera muito importantes
passar para sucessores que estdo vivenciando/ou irdo vivencia-la.

- Subsistema/eixo da Familia — Passagem do Bastéo
1. Nesta fase do empreendimento familiar, vocé se sente/sentiu pronto para conviver com o

afastamento de seu(s) pai(s) da empresa?

2. Pode-se dizer que as licdes adquiridas junto dele(s) foi(ram) fundamentais para assumir
esta fase?

3. Quais licdes vocé esta extraindo/extraiu dessa fase e que considera muito importante passar
para sucessores de empresas familiares que estdo vivenciando/ou irdo vivencia-la;

Considerando todo o aprendizado que vocé adquiriu em todas as fases da empresa até
0 momento - 0 que considera que faltou aprender na época?

BLOCO 4 - LICOES E APRENDIZADOS AO LONGO DA VIDA

1. Fase Crescimento:

a. Quais acontecimentos, lembrangas e experiéncias vocé tem do tempo que tinha entre 4 e 13
anos de idade, e que contribuiram muito para despertar o seu interesse em um dia vir a
trabalhar/assumir o empreendimento da familia?
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b. Seu(s) pai(s) tratavam assuntos da empresa com vocé? Ou vocé ouvia seus pais falarem de
problemas ou outros assuntos ligados a empresa?

Nota: Procure se lembrar de situacdes familiares, de situacbes escolares, convivio com
amigos, parentes, viagens, castigos paternos, educagdo rigida, conversas dos pais, etc.

c. Nesta fase vocé ja comecou a ter consciéncia sobre a importancia de comegar a pensar no
seu futuro? Quais preocupacgdes vocé tinha na época em relacéo a esse futuro?

d. Sentiu que nessa época vocé deveria encarar com mais seriedade a vida escolar e também
formar bases sélidas para a vida profissional?

e. Nessa fase vocé adquiriu alguns controles sobre a sua propria vida, como horarios de
estudos, horarios de lazer, horérios de convivio familiar, etc?

f. Pensando hoje: Quais licdes/aprendizados esta fase Ihe proporcionou e que recomendaria
desenvolver em um adolescente da mesma faixa etdria e, no mesmo contexto familiar
semelhante (pai empresario)?

g. Vocé considera que os aprendizados desta fase de vida contribuiram para Ihe propiciar
valores e principios para ocupar a sua posi¢ao de “sucessor’” no empreendimento da familia?
h. O desenvolvimento de valores, principios e outros aprendizados, como 0s que vocé teve
nesta faixa etaria, podem contribuir para o desenvolvimento e formacdo de carreira de um
sucessor na empresa familiar?

2. Fase Exploracéo:

a. No periodo de 14 a 24 anos vocé estava seguro quanto a ir trabalhar na empresa da
familia? Foi uma decisao pessoal?

b. O que vocé se recorda dessa fase, compreendendo a vida familiar, a vida social, amigos,
namoro, familia, viagens, conversas, licbes, ensinamentos, punicdes, etc. e que contribuiram
para confirmar o seu interesse e sua decisdo de trabalhar na empresa da familia?

Nota: Procure se lembrar de situacdes familiares, de situacdes escolares, convivio com
amigos, parentes, viagens, castigos paternos, educacdo rigida, conversas dos pais, etc.

c. Nesta fase voceé ja tinha algum plano de carreira em mente no qual incluia sua preparacédo
académica e préatica para assumir a empresa?

d. Pensando hoje: Quais licdes e aprendizados esta fase lIhe proporcionou e que vocé
recomendaria a um jovem da mesma faixa etaria e, no mesmo contexto familiar (pai
empresario)?

e. Vocé considera que os aprendizados desta fase de vida contribuiram para lhe propiciar
valores, principios e orientacdes para ocupar a sua posi¢cdo de “sucessor” no empreendimento
da familia?

f. O desenvolvimento de valores, principios e outros aprendizados, como 0s que vocé teve
nesta faixa etaria, podem contribuir para o desenvolvimento e formacdo de carreira de um
sucessor na empresa familiar?

3. Fase Estabelecimento:

a. No periodo de 25 a 44 anos de idade vocé sente (ou sentiu) que esta adquirindo (adquiriu)
maior seguranca e firmeza profissional para se estabelecer como sucessor do empreendimento
da familia?

b. Quais ocorréncias e situacdes dessa fase de sua vida (dos 25 aos 44 anos) vocé se recorda
como sendo muito importantes para se estabelecer, consolidar e atingir niveis maiores de
responsabilidades dentro da empresa da familia?

c. Pensando agora: Quais as licdes e aprendizados esta fase Ihe proporciona ou
proporcionou e que vocé recomendaria desenvolver em um adulto de mesma faixa etéria e, no
mesmo contexto familiar (pai empresario)?



252

d. Vocé considera que os aprendizados desta fase de vida contribuiram (ou contribuem) para
Ihe propiciar valores, principios, experiéncias e maturidade para estabelecer a sua posi¢do de
“sucessor” no empreendimento da familia?

e. O desenvolvimento de valores, principios e outros aprendizados, como 0s que VOcé teve
nesta faixa etaria, podem contribuir para o desenvolvimento e formacdo de carreira de um
sucessor na empresa familiar?

4. Fase Manutencéo:

a. Quais aprendizados, ocorréncias e experiéncias vivenciadas no periodo dos 45 aos 65 anos
de idade contribuiram/contribuem para ratificar e confirmar a sua posi¢cdo conquistada na
empresa?

b. Nessa faixa etaria, quais acdes e recursos vocé identificou como necessarios desenvolver
para se atualizar profissionalmente e manter a empresa produtiva?

c. Qual a analise que vocé faz em relacdo a carreira que abracou? Vocé se sente um
profissional realizado?

d. Nessa faixa etaria vocé sentiu necessidades de inovar sua forma de trabalhar na empresa?
Se sim, quais inovacoes vocé realizou?

e. Pensando agora: Quais as licbes e aprendizados esta fase Ihe proporciona ou
proporcionou e que vocé recomendaria para um adulto de mesma faixa etaria €, no mesmo
contexto familiar (pai empresario)?

f. Vocé considera que os aprendizados desta fase de vida contribuiram (ou contribuem) para
Ihe propiciar valores, principios, experiéncias, maturidade e decisdo para realizar mudancas e
inovacdes no empreendimento da familia?

g. O desenvolvimento de valores, principios e outros aprendizados, como 0s que VOCé teve
nesta faixa etaria, podem contribuir para o desenvolvimento e formacdo de carreira de um
sucessor na empresa familiar?

5. Fase Declinio: mais de 65 anos.

a. Quais aprendizados/licdes vocé planeja desenvolver no sentido de se preparar para esta
fase da vida e também para passar o bastdo ao seu sucessor?

b. Vocé considera que estes aprendizados/licbes podem contribuir para o desenvolvimento e
formacgéo de carreira de um sucessor na empresa familiar?

Considerando todo o seu processo de vida e trabalho, bem como os aprendizados e
licbes adquiridos em cada fase etéria, o que considera que faltou aprender em determinadas
épocas e que poderia facilitar em muito a educacao e o desenvolvimento do sucessor?

2° Dimensdo: Perspectiva Latitudinal

1. Filho

a. Na qualidade de “filho”, quais ligdes, aprendizados, valores, crengas, principios, etc. vocé
recebe/recebeu de seus pais e que contribuem/contribuiram sobremaneira para a sua vida
pessoal e profissional?;

b. Quais licdes/aprendizados, valores, crencas, principios, etc. vocé recebeu de seus pais e
que vocé considera que foram essenciais para vocé assumir a condigdo de sucessor no
empreendimento familiar?
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c. Vocé acredita que todo este processo de aprendizagem pode compor uma proposta de
desenvolvimento e formacao de carreira para sucessores de empresa familiar?

2. Estudante

a. Ao desempenhar o papel de “estudante”, em todos programas educacionais que Vvocé
vivenciou, quais aprendizados vocé recorda que permearam ou permeiam positivamente até
hoje na sua vida pessoal e profissional?

b. Quais aprendizados académicos vocé considera que deveriam ser mais bem trabalhados
para desenvolver um potencial sucessor de empresa familiar? Deve-se ter uma preparacao
escolar diferenciada? A partir de que idade?

c. Vocé acredita que esses aprendizados podem compor uma proposta de desenvolvimento e
formacéo de carreira para sucessores de empresa familiar?

3. Lazer

a. Suas praticas de lazer Ihe proporcionam algum aprendizado além da habilidade que adquire
ao desenvolvé-las? Se sim, quais sdo esses aprendizados? Eles podem ser revertidos para a
sua atuacdo na empresa da familia?

b. Existe/existiu algum lazer que vocé fez/faz com seus pais? Se sim, quais? O aprendizado e
crescimento extraido dele podem ser revertidos para a sua atuacdo na empresa da familia?

c. Vocé acredita que esses aprendizados podem constar de uma proposta de desenvolvimento
e formacéo de carreira para sucessores de empresa familiar?

4. Cidadao

a. Vocé desenvolve alguma atividade de cidadania? Se sim, o que ela te ensina?

b. Quais valores de cidadania vocé considera importante, e que aprendeu com seus pais?

c. Vocé acredita que esses aprendizados podem constar de uma proposta de desenvolvimento
e formacéo de carreira para sucessores de empresa familiar?

5. Trabalhador

a. Quais aprendizados cotidianos da sua atividade laboral, vocé aprendeu com 0s seus pais e
julga importantes para a sua atuacdo na empresa da familia?

b. Quais aprendizados cotidianos da sua atividade laboral, vocé julga imprescindiveis para
transferir aos seus filhos.

c. Vocé acredita que esses aprendizados podem compor uma proposta de desenvolvimento e
formacé&o de carreira para sucessores de empresa familiar?

6. Esposo (a)

a. Quais aprendizados o papel de esposo e a vida conjugal podem oferecer para a sua atuacao
na empresa da familiar?

b. Vocé acredita que esses aprendizados podem fornecer ligdes e ensinamentos para compor
uma proposta de desenvolvimento e formacdo de carreira para sucessores de empresa
familiar?
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APENDICE C - Roteiro 3 — Foi aplicado ao Contador. Levantou informag@es, dados e
relatos histéricos sobre o processo sucessorio assistido por ele, com enfoque nos
subsistemas/eixos: familia e propriedade, modelo tridimensional de desenvolvimento de
Gersick et. al. (1997, 2006) e, modelo arco-iris de carreira de Super (1980) na sua perspectiva

longitudinal (life span).

Bloco 1 - Dados do contador
Nome:

Tempo de profisséo:

Numero de empresas familiares atendidas:

NUmero de processos sucessorios assistidos em empresa familiar:
Registros de casos de continuidade ap6s processo sucessorio:

Registro de casos de descontinuidade apds 0 processo sucessorio.

1. Na sua opinido, quando se deveria iniciar um processo sucessorio na empresa familiar? Em
casa e no trabalho.

2. Quais sdo as principais dificuldades que vocé observa nos processos sucessorios de
empresas familiares da cidade e regido?

3. Que tipos de aprendizados podem contribuir para minimizar as dificuldades comentadas?

4. Quais aprendizagens/licdes vocé julga necessarias serem transferidas do sucedido para o
sucessor nas seguintes fases de vida desse ultimo?

a) Fase do crescimento (entre 4 a 13 anos)

b) Fase exploracdo (de 14 a 24 anos)

c) Fase estabelecimento (de 25 a 44 anos)

d) Fase manutencdo (de 45 a 65 anos)

e) Fase declinio (acima de 65 anos)

5. Vocé concorda que um processo sucessorio na empresa familiar pode ser suportado por
uma proposta de desenvolvimento e formacéo de carreira do sucessor?

6. Quais conhecimentos (técnicos, comportamentais, humanos, gerenciais) deveriam ser
desenvolvidos no sucessor para compor esta proposta?

7. Quais conhecimentos (técnicos, comportamentais, humanos, gerenciais) deveriam ser
desenvolvidos no sucedido para compor esta proposta?
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8. No seu trabalho de assessoria contabil € comum vocé ter um papel de conselheiro e de
fornecedor de ligbes/ensinamentos aos sucedidos e sucessores? Neste contexto quais
ensinamentos sdo mais recorrentes e que tipos de caréncia vocé observa
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20§ UNIMEP

Universidade Matodista de Piracicaba

APENDICE D - TERMO DE CONSENTIMENTO LIVRE

Local , , de , de 2015.

Aceito participar da pesquisa do projeto de tese intitulada, O processo sucessorio da
empresa familiar: proposta de formacao e desenvolvimento de carreira do sucessor na
perspectiva do modelo arco-iris de carreira, do estudante Leandro de Oliveira Ferreira sob
a orientagdo da Profa. Dra. Dalila Alves Corréa do Programa de PO4s-Graduacdo em
Administracdo da Universidade Metodista de Piracicaba — UNIMEP.

Declaro que fui informado(a) que a pesquisa pretende levantar informacbes sobre
minhas experiéncias, historia de vida e acdes que realizei ao longo da minha trajetéria
profissional dentro da empresa como sucessor e fora dela como filho.

Autorizo ( ); Nao autorizo () a divulgacdo do nome da empresa no presente
projeto de tese, para fins académicos de pesquisa sendo vedado a divulgagdo por outros meios
do material aqui utilizado.

Autorizo ( ); N&ao autorizo () a gravacao de entrevista uma ou mais vezes pelo
pesquisador em local e duragéo previamente acordados entre ambos.

Fica resguardado o direito de ndo responder algumas perguntas por considera-las
estratégica para a empresa, ou de cunho pessoal e particular.

Autorizo ( ); Néo autorizo () a divulgacdo de meu nome nas conclusbes da
presente tese.

O pesquisador compromete-se a ndo divulgar na integra o material pesquisado, bem
como manter sobre sua guarda por periodo de cinco anos o produto final das entrevistas
expirado esse prazo o material sera eliminado.

Nome do Entrevistado:

Cargo, Funcéo:

Entrevistado

Leandro de Oliveira Ferreira Profa. Dra. Dalila Alves Corréa
Estudante PPPGA - UNIMEP.



