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RESUMO

O objetivo geral desta tese é estruturar um modelo da cadeia sucessoéria de empresas
familiares a luz da teoria do capital humano e da teoria stewardship. Esta tese foi
construida em dois estudos integrados e interdependentes, sendo um estudo tedrico
e um estudo empirico. O objetivo do primeiro estudo € apontar quais 0s principais
desafios das empresas familiares envolvidas em processos sucessorios e as
oportunidades encontradas para perpetuacao das empresas familiares. Foi realizada
uma reviséo sistematica de literatura, com base na metodologia de Tranfield, Denyer
e Smart (2003), gerando um corpus produzido por 59 artigos cientificos sobre
processo de sucessao em empresas familiares. Os resultados elencaram as principais
oportunidades para que as empresas familiares possam enfrentar os desafios da
sucessao. Os principais desafios apontados envolvem: a auséncia ou implementacao
inadequada de um plano de sucesséo, a falta de profissionalismo, a barreira para
inovacao corporativa, a pressdo para manter o desempenho, a limitagdo na
oportunidade de crescimento e o preconceito de género. As oportunidades perpassam
a relevancia do planejamento e construcao de um plano de sucesséo, a necessidade
de certo grau de profissionalismo na gestdo da empresa familiar, a manutencéo do
capital social familiar, a busca por um desenvolvimento inovador e o0 aumento da
Responsabilidade Social Corporativa. Além disso, 0 primeiro artigo apresenta as
formas de se construir um plano de sucessao, bem como as principais maneiras de
se profissionalizar uma empresa familiar. O objetivo do segundo estudo € desenvolver
a estruturacdo de um modelo da cadeia sucesséria de empresas familiares a luz da
teoria do capital humano e da teoria stewardship. Para tanto, foi realizado um estudo
de caso coletivo, em quatro empresas familiares, analisados por template. Os
resultados no contexto do agronegdcio mostraram uma conformidade consideravel
com os pressupostos definidos na literatura sobre a relevancia do capital humano para
o enfrentamento a diversos desafios comuns a negdécios familiares. Nesse sentido, foi
estruturado um modelo de cadeia sucessoria, sob a lente da teoria do capital humano
e da teoria stewardship. A teoria do capital humano serviu como base para definicéo
dos determinantes de educacdo formal, experiéncia profissional e programas de
desenvolvimento de sucessores (Becker; 1964; Schultz; 1961, 1973), enquanto a
teoria stewardship fundamentou a aprendizagem stewardship, contida no modelo
(Davis; Schoorman; Donaldson, 1997). A Modelagem de Cadeia Sucessoéria proposta
contribui com os estudos em empresas familiares a medida que preenche uma lacuna
sobre “como” e “por que” o envolvimento de gestores familiares e ndo familiares afeta
0s processos de tomada de decisao e gestao dessas empresas (Rovelli et al., 2021).
Ainda, é apresentado um robusto arcabouco de sustentacdo evidenciando o0s
impactos potenciais desses constructos no processo de sucessao gerencial em
empresas familiares atuantes no agronegocio brasileiro. Com relacdo aos potenciais
impactos sociais, a partir dos resultados desta tese é possivel tracar um plano
alinhando as possibilidades e os desejos das familias para o futuro de suas empresas.
Isso atende a uma demanda da sociedade civil pois atua diretamente na perpetuagao
saudavel das empresas familiares apos a sucesséao gerencial.

Palavras-chave: Empresas Familiares; Sucessdo Gerencial; Teoria do Capital
Humano; Teoria Stewardship; Educacao; Experiéncia.



ABSTRACT

The general objective of this thesis is to structure a model of the succession chain of
family businesses in the light of the human capital theory and the stewardship theory.
This thesis was built in two integrated and interdependent studies, a theoretical study
and an empirical study. The first study's goal is to identify the main challenges of family
businesses involved in succession processes and the opportunities found for the
perpetuation of family businesses. A systematic literature review was carried out,
based on the methodology of Tranfield, Denyer and Smart (2003), generating a corpus
produced by 59 scientific articles on the succession process in family businesses. The
results listed the main opportunities for family businesses to face the challenges of
succession. The main identified challenges involve: the absence or inadequate
implementation of a succession plan, lack of professionalism, barriers to corporate
innovation, pressure to maintain performance, limited opportunities for growth and
gender bias. The opportunities include the importance of planning and developing a
succession plan, the need for a certain degree of professionalism in managing a family
business, maintaining family social capital, seeking innovative development and
increasing Corporate Social Responsibility. In addition, the first article presents the
ways to build a succession plan, as well as the main ways to professionalize a family
business. The goal of the second study is to develop a structuring model of the
succession chain of family businesses in the light of human capital theory and
stewardship theory. To this end, a collective case study was conducted in four family
businesses, analyzed by template. The results in the agribusiness context showed
considerable compliance with the assumptions defined in the literature on the
relevance of human capital in facing several challenges common to family businesses.
In this wake, a succession chain model was structured under the lens of human capital
theory and stewardship theory. Human capital theory served as a basis for defining the
determinants of formal education, professional experience, and successor
development programs (Becker; 1964; Schultz; 1961, 1973), while stewardship theory
underpinned stewardship learning, contained in the model (Davis; Schoorman;
Donaldson, 1997). The proposed Succession Chain Modeling contributes to studies
on family businesses as it fills a gap on “how” and “why” the involvement of family and
non-family managers affects the decision-making and management processes of
these companies (Rovelli et al., 2021). Furthermore, a robust support framework is
presented highlighting the potential impacts of these constructs on the managerial
succession process in family businesses operating in Brazilian agribusiness.
Regarding the potential social impacts, based on the results of this thesis, it is possible
to outline a plan aligned with the possibilities and desires of families for the future of
their companies. This meets a demand from civil society as it directly impacts the
healthy perpetuation of family businesses after management succession.

Keywords: Family Firms; Management Succession; Human Capital Theory;
Stewardship Theory; Education; Experience.
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1 INTRODUCAO GERAL

Este capitulo aborda os elementos introdutérios da tese. Primeiramente,
apresenta-se o contexto da pesquisa. Em seguida, discute-se o problema de pesquisa
e delineiam-se a questdo de pesquisa, bem como os objetivos gerais e especificos.
Além disso, justifica-se a importancia da pesquisa e suas contribuicdes para a area
de administracéo, esclarecendo-se o percurso metodologico trilhado. Por fim, expde-
se uma viséo geral da tese, seguida pela estrutura do trabalho.

1.1 Contexto da Pesquisa

As empresas familiares sdo essenciais para a prosperidade econdmica mundial
(Kudlats; Mcdowell; Mahto, 2019). De acordo com as Uultimas estatisticas
disponibilizadas pelo Family Firm Institute, no ano de 2017, as empresas familiares
representam cerca de 65% das empresas do mundo, geram entre 70 e 90% do PIB
global anual e viabilizam de 50 a 80% dos empregos na maioria dos paises (Arregle
et al., 2021). Prova disso € que, as quinhentas maiores empresas familiares ao redor
do mundo, em 2022, auferiram 8,02 trilhdes de ddlares em receita e empregaram 24,5
milhdes de pessoas (Center for Family Business, 2023).

Todavia, ndo ha consenso sobre uma definicdo universal de empresa familiar,
sendo necessario observar o contexto histérico, econdmico e sociopolitico de cada
pais (Silva et al., 2021). Apesar disso, € comum gue a origem e a historia do negocio
tenham forte relagdo com a familia, exista o envolvimento direto de familiares na
gestdo, além de expectativas de continuidade geracional (Estol; Ferreira, 2006).

O Brasil ocupa a décima segunda posicao global em termos de numero de
empresas familiares (CSRI, 2017). De acordo com os dados do Instituto Brasileiro de
Geografia e Estatistica, mais de 90% do total de empresas brasileiras tém perfil
familiar, concentrando mais de 50% do PIB nacional e aproximadamente 75% da forca
de trabalho (KPMG, 2021). Essas empresas estao distribuidas entre os mais diversos
setores de atividade.

Por sua vez, o setor do agronegocio se destaca no cenario nacional e no
ambiente empresarial familiar. Dados histéricos indicam que, ao longo do século XXI,

até o momento, o PIB do Agronegdécio manteve-se responsavel por cerca de 25% do
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Produto Interno Bruto do pais (Barros, 2022). Além disso, as familias brasileiras
desempenham um papel fundamental nesse setor, consolidando-se como um dos
grandes pilares do agronegécio no pais (PWC, 2021).

A historia social e politica brasileira revela regibes do pais que se
desenvolveram em torno das atividades econdmicas ligadas ao agronegocio. Um
exemplo notavel é o conjunto de estados federativos de Mato Grosso (MT), Mato
Grosso do Sul (MS) e Goias (GO) (Souza Jr. et al., 2020). Esses estados se
consolidaram como polos do agronegocio no Brasil, impulsionados pela expanséo
populacional em direcdo ao territério periférico durante o movimento migratério
conhecido como ‘Marcha para o Oeste’. Desde entdo, essa parte da Regido Centro-
Oeste tem aumentado sua participacdo no PIB brasileiro, com tendéncias crescentes,
principalmente ligadas ao agronegécio (Souza Jr. et al., 2020).

Com base nos dados empiricos apresentados, € possivel constatar que o
impacto das empresas familiares brasileiras envolvidas com agronegdcio ultrapassa
os limites econdmicos e interfere na construcdo da sociedade, considerando sua
representatividade na linha do tempo passado-presente-futuro. Isso evidencia a

relevancia de tais empresas como objeto de estudo.

1.2 Problema Central e Questdo Central de Pesquisa

E fato que as empresas familiares apresentam caracteristicas especificas
distintas em comparacdo com as empresas ndo familiares (Berrone; Cruz; Gomez-
Mejia, 2012; Duréndez et al., 2016). Por exemplo, Truant et al. (2021) investigaram
como grandes empresas familiares enfrentaram a pandemia de COVID-19 e
concluiram que o comportamento reativo e proativo dessas empresas, aliado a
adocdao de estratégias especificas de gestado, resultou na superacao do periodo critico.

Mas, se por um lado negdcios familiares sdo fundamentais para a sociedade
(Truant et al., 2021), por outro, considerando a representatividade e relevancia dessas
empresas, manifesta-se um quadro paradoxal, que alude ao proveérbio popular “com
grandes poderes vem grandes responsabilidades”. Ou seja, assim como os bons
resultados impulsionam positivamente a economia da nagdo, o0s problemas
experimentados por essas empresas atingem significativamente a sociedade.

Nessa perspectiva, 0 processo sucessorio tem sido apontado ao longo do

tempo como um dos pontos frageis das empresas familiares (Le Breton-Miller; Miller;



14

Steier, 2004), destacando-se como uma das razdes para a alta taxa de mortalidade
dessas organizacdes (De Massis, Chua; Chrisman, 2008; Habash; Baidoun, 2024). A
sucessao gerencial intrafamiliar implica na transferéncia de lideranga da geragéo atual
para a proxima geracao (De Massis; Chua; Chrisman, 2008; Sharma et al., 2001).

Silva et al. (2021) afirmam que a sucessao € um dos momentos mais criticos
tanto para a empresa quanto para a familia. E essa sucesséo, quando realizada de
maneira harmoniosa, pode determinar a longevidade desse tipo de organizacéo nesse
formato especifico (Silva et al., 2021).

Para manter a harmonia no ambiente familiar sem comprometer o
profissionalismo necessario, a gestdo do desempenho € fundamental (Habash;
Baidoun, 2024), especialmente porque os resultados tendem a ser negativos quando
os fundadores passam o controle da gestédo para a proxima geracao (Sunon; Islam;
Kabir, 2022). Além disso, gerir o desempenho ajuda a resolver as complexidades
inerentes ao processo e permite a continuidade dessas empresas (Brenes; Madrigal;
Molina-Navarro, 2006).

O controle gerencial, que rege a gestdo do desempenho, orienta a organizacao
na obtencédo de padrdes aceitaveis em processos dinamicos (Berry, Broadbent; Otley,
2005). Nesse sentido, gestores familiares e ndo familiares atuam dentro de uma
estrutura chamada sistema de gestdo de desempenho. Esse sistema refere-se a
formulacdo e implementacdo estratégica de processos padronizados, formais e
informais (Ferreira; Otley, 2009). Por meio desse sistema, 0s gestores controlam o
comportamento dos atores organizacionais para que 0S recursos sejam obtidos e
utilizados, de modo eficiente e eficaz, para alcance dos objetivos da administracao
(Anthony, 1965; Chenhall, 2003; Malmi; Brown, 2008).

Para que o sistema de gestdo de desempenho cumpra seu papel na
organizacdo e possa afetar positivamente o resultado, € necessario que ele esteja
adequado ao ambiente organizacional (Chenhall; Langfield-Smith, 1998; Otley, 1980),
inclusive em empresas familiares (Duréndez et al., 2016).

Assim, ndo é apropriado estabelecer uma relacdo direta e isolada entre a
estrutura do sistema de gestdo, ou uma dimenséo especifica, e o resultado do negécio
(Chenhall, 2003). E fundamental considerar a dimensé&o pratica e sua usabilidade,
para que o resultado percebido ndo seja ficticio (Chenhall, 2003; Ferreira; Otley,
2006). Além disso, é importante incluir tanto os drivers financeiros quanto os nao
financeiros (Schlafke; Silvi; Moller, 2013).



15

Com foco no uso do sistema de gestdo de desempenho (Simons, 1995), os
possiveis impactos da mudanca de uma geracdo para outra no desempenho das
empresas familiares, decorrente dos diferentes estilos de lideranga entre
antecessores e sucessores, tém sido objeto de investigacdo contemporanea (Goyal,
Kiran; Bose, 2024). Isso ocorre porque a mudanca do gestor principal pode acarretar
diversas alteracbes no sistema de gestdo, afetando a dinamica organizacional
(Giovannoni; Maraghini; Riccaboni, 2011; Hillen; Lavarda, 2020). No entanto, também
€ possivel observar uma relagéo inversa: uma abordagem proativa, com o uso do
sistema de gestdo de desempenho impactando o processo de sucessao familiar
(Hiebl, 2013; Leotta; Rizza; Ruggeri, 2017; Silva et al., 2017).

De acordo com Serna, Nakandala e Bowyer (2022), o nivel de
comprometimento do sucessor deriva de uma relacdo direta entre as satisfacoes
positivas de fatores financeiros e/ou socioemocionais. Essas satisfacdes estdo
vinculadas ao seu capital humano acumulado (Hidayati et al., 2021). Assim,
compreender a trajetéria dos sucessores, e 0s efeitos de suas caracteristicas
intrinsecas, surge como uma necessidade durante a sucesséao, para que seja possivel
alcancar outras conclusfes (Bloemen-Bekx; Lambrechts; Van Gils, 2023).

Na teoria do capital humano, o capital humano acumulado trata-se de um
acervo de conhecimentos, habilidades, competéncias e experiéncias que O0sS
individuos adquirem ao longo da vida, contribuindo significativamente para a producao
de valor econémico (Becker; 1964; Schultz; 1961, 1967, 1973). Nesse sentido, a teoria
defende que o desenvolvimento desse acervo ocorre principalmente a partir dos
gastos com educacdo, treinamento e saude (Schultz, 1973). Becker argumenta ainda
que investir em educacao é essencial para o desenvolvimento de conhecimentos e
habilidades que elevam a produtividade, permitindo a aplicacdo desses atributos na
experiéncia profissional (Becker, 1964).

De modo geral, € comum que os determinantes do capital humano se deem a
partir da mensuracdo do nivel de educacéao formal (Porfirio; Felicio; Carrilho, 2020).
Isso porque, o valor econdmico que uma pessoa, ou um grupo de individuos decorre,
em grande parte, de sua educacéao formal, que produz habilidades, devoc¢éo, ambicéo
e bem-estar (Arokiasamy; Fujikawa; Piaralal, 2023).

Odhon e Omolo (2015) investigaram o efeito do investimento em capital

humano no desempenho de empresas farmacéuticas. No estudo em questdo, os
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autores utilizaram como determinantes de capital humano a educacao e treinamento,
a gestdo do conhecimento e o treinamento para desenvolvimento de habilidades.

No ambito das empresas familiares, a educacao formal e a experiéncia
profissional dos sucessores séo identificadas como fatores criticos que influenciam a
eficacia da sucessédo (Le Breton-Miller; Miller; Steier, 2004). Estudos recentes tém
enfatizado a importancia na preparacdo dos sucessores quanto a habilidades
administrativas como um elemento central para garantir uma sucessao tranquila e
bem-sucedida (Volta; Borges; Cappelle, 2021).

A formacédo educacional e a trajetéria profissional dos potenciais sucessores
impactam significativamente o planejamento e a implementacdo da sucessao
(Rydvalova; Antlova, 2020). O capital humano n&o apenas reforga a credibilidade dos
herdeiros, mas também promove uma transi¢ao de lideranca mais eficaz e diminui as
chances de falhas no processo sucessorio (Bell; Pham, 2021; Habash; Baidoun,
2024). Todavia, ha um apelo no campo cientifico de gestao para que os estudos que
avaliam os impactos dos gestores financeiros nas escolhas organizacionais envolvam
a andlise de atitudes e aspectos individuais em vez de recorrer a proxies
demograficas, como idade, tempo de servico e sexo (Weigel; Derfuss; Hiebl, 2023).

Assim, nesta tese, a educacao formal, a experiéncia profissional e programas
de desenvolvimento sdo destacadas como determinantes do capital humano.
Especificamente sobre a experiéncia adquirida na pratica profissional interna a
empresa familiar, a teoria stewardship € utilizada como lente teorica (Davis;
Schoorman; Donaldson, 1997). Isso porque, a partir de uma perspectiva
comportamental, a teoria stewardship busca explicar por que outras razdes que nao
exclusivamente a financeira os gestores sdo motivados, para que representem bem
os interesses da empresa (Kaveski; Beuren, 2022).

Nesse sentido, os fundamentos da teoria stewardship observados englobam: a
motivagao intrinseca dos gestores (satisfagdo pessoal, comprometimento, etc.), a
identificacdo com a missdo e 0s objetivos da organizagdo, 0 comportamento pro-
social, a importancia da autonomia e a construcao de uma relacdo de confianca entre
gestores e proprietarios (Davis; Schoorman; Donaldson, 1997).

Especificamente no campo de empresas familiares, também se faz necessario
gue haja uma mudanca na dire¢cdo dos questionamentos, em busca de como ocorrem
os fenbmenos, ao invés de simplesmente apontar o que acontece em determinados

cenarios (Rovelli et al., 2021). Rovelli et al. (2021) propde inUmeras questdes de
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pesquisa que nao foram completamente respondidas e carecem de aprofundamento,
considerando os ultimos 30 anos de pesquisas cientificas em empresas familiares.
Dentre essas questdes, 0s autores apontam um gap quanto a “como” e “por que” as
mudancas das familias afetam as mudancas em seus negocios e vice-versa; e ainda
‘como” e “por que” o envolvimento de gestores familiares e ndo familiares afeta os
processos de tomada de deciséo e gestdo dessas empresas (Rovelli et al., 2021).
Ante o0 exposto, esta tese busca investigar: Como o capital humano dos
sucessores pode ser configurado para facilitar o enfrentamento a desafios

vivenciados por empresas familiares brasileiras atuantes no agronegocio?

1.3 Objetivo Geral

Com vistas a elucidar a indagacdo proposta anteriormente, o objetivo geral
deste estudo € estruturar um modelo da cadeia sucessoria de empresas familiares a

luz da teoria do capital humano e da teoria stewardship.

1.4 Objetivos Especificos

Especificamente, este estudo pretende: (1) apontar quais os principais desafios
das empresas familiares envolvidas em processos sucessorios e as oportunidades
encontradas para perpetuacdo das empresas familiares; e (2) desenvolver a
estruturacdo de um modelo da cadeia sucessoéria de empresas familiares a luz da

teoria do capital humano e da teoria stewardship.

1.5 Justificativas e Contribuicdes da Pesquisa

A apresentacéo das justificativas e contribuices deste estudo divide-se entre
as aplicacdes no campo prético, voltadas para a sociedade como um todo, e no campo
tedrico, contribuindo para o avanco cientifico na area académica. No campo pratico,
este estudo justifica-se, pois, lanca luz sobre papéis e possibilidades para
desenvolvimento da gestdo de empresas familiares brasileiras ap6s o inicio do
processo de sucessao gerencial. Essa reflexao elucida os efeitos produzidos por esta

configuracdo e possibilita que se compreenda um pouco mais sobre o complexo
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fendbmeno da sucessao familiar, que reside no epicentro dos obstaculos enfrentados
pelas empresas familiares da sociedade civil (PWC, 2021).

Além da perspectiva macroeconémica, esse aprofundamento é necessario
para fornecer evidéncias que apoiem as empresas familiares em suas decisdes
relacionadas ao futuro do negoécio. Essas decisbes, muitas vezes, envolvem
bifurcacdes. Por exemplo, parte da literatura cientifica destaca o papel dos gestores
gerenciais em empresas familiares, no que diz respeito a obtencao de resultados mais
significativos (Efferin; Hartono, 2015; Einhorn; Heinicke; Guenther, 2021) e a
profissionalizacdo externa como uma necessidade primordial (Giovannoni; Maraghini;
Riccaboni, 2011; Gottlieb; Hansson; Johed, 2021).

De outro modo, Dekker et al. (2013) reforcam que, apesar da viabilidade em se
contratar gestores n&o familiares, existem outras excelentes alternativas pautadas em
desenvolver sistemas formais de gestédo, implementar sistemas de controle focados
na objetividade e transparéncia e manter um plano de longo prazo para
profissionalizar a propria familia.

Nesse sentido, ao estruturar um modelo de cadeia sucessoria, sob a lente da
teoria do capital humano e da teoria stewardship, € possivel oferecer resultados
praticos que beneficiam diretamente as familias e os gestores com relacdo as
escolhas obrigatérias para o andamento da sucessao gerencial. Consequentemente,
h& uma possibilidade de melhoria na gestdo dessas empresas.

Ainda, espera-se que, os efeitos produzidos na melhoria da gestdo das
empresas familiares sejam refletidos, indiretamente, em centenas de familias que de
algum modo participam desse sistema, visto que "o agronegocio exerce a funcéo de
gerar emprego e renda para grande parte da populacdo do Centro-Oeste, criando
ainda mercado consumidor para bens e servicos produzidos em outros ramos da
economia" (Souza Jr. et al., 2020, p. 17).

No campo tedrico, partindo da premissa de que um sistema de gestdo de
desempenho eficiente (Acquaah, 2013) e adequadamente desenhado (Akroyd; Kober,
2020) auxilia a continuidade dos negécios familiares (Einhorn; Heinicke; Guenther,
2021; Wall, 2021), buscar compreensao sobre o papel dos gestores familiares e néao
familiares quanto ao atuacdo na gestdo dara luz a modos de perpetuacdo de
empresas familiares neste formato especifico, que tem sido apontado como uma
necessidade manifesta na literatura de empresas familiares (Chua et al., 2018),

sobretudo envolvendo sucesséo (Giovannoni; Maraghini; Riccaboni, 2011).
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Ademais, considerando que a literatura pretérita concentrou-se em diferenciar
as empresas familiares de néo familiares (Lema; Duréndez, 2007; Durendez; Madrid-
Guijarro; Garcia-Perez-De-Lema, 2011; Broccardo et al., 2016; Quinn et al., 2018) e
estudos comparativos, por si so, tém sido considerado um tépico exaurido (Neubaum;
Micelotta, 2021), examinar em profundidade a individualidade de diferentes negoécios
familiares, preenche um gap tedrico pois possibilita apontar de que maneira
acontecem os fendmenos nas empresas familiares (Rovelli et al., 2021).
Especificamente quanto a sucessao, este estudo responde a agenda de pesquisa
proposta por Rovelli et al., (2021), a medida que se aprofunda na construcao do capital
humano dos gestores familiares e ndo familiares e nos desdobramentos afetos aos

processos de tomada de decisao e gestao dessas empresas (Rovelli et al., 2021).

1.6 Delimitacdo do Estudo

Este topico delineia o escopo da presente tese, especificando os tipos de
empresas familiares que constituirdo o objeto de estudo e identificando as pessoas
dentro dessas organiza¢des que contribuirdo ativamente para a pesquisa.

As empresas familiares de capital fechado, que ndo estdo sujeitas a pressao
regulatéria para a profissionalizacdo de sua gestdo, enfrentam desafios mais
acentuados em comparacdo as empresas de capital aberto. Estas Ultimas estédo
submetidas a exigéncias legais rigorosas que influenciam diretamente sua
administracdo. Nesse contexto, a sucessao gerencial emerge como um desafio ainda
mais relevante para as empresas privadas (Bruck; Ludwig; Schwering, 2018).

Com base nessa realidade, a presente tese foca sua analise nas empresas
familiares de capital fechado situadas na Regido Centro-Oeste do Brasil. Essas
empresas ocupam distintas posi¢cdes na estrutura do agronegécio, atuando tanto a
montante quanto a jusante na cadeia produtiva, por meio da fabricacdo e
comercializacao de insumos para a pecuaria, conforme grifado na Figura 1.

Entrementes, confinar a analise de empresas familiares exclusivamente a
perspectiva econémica é uma abordagem redutora. A integracdo de dimensdes nao
financeiras na avaliagcdo dessas empresas é imprescindivel, como demonstrado por
Berrone, Cruz e Gomez-Mejia (2012). Neste contexto, Chua et al. (2018) salientam
gue tanto a eficiéncia quanto a eficacia das empresas familiares é substancialmente

influenciada pela atuacdo de seus gestores.
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Figura 1 - Estrutura do agronegdcio
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Fonte: Luz e Fochezatto (2023, p. 5, grifo nosso)
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Assim, é preciso dar voz aos stakeholders dominantes que utilizam o sistema
de gestao, visto que s6 assim é possivel compreender a natureza da mensuracao de
objetivos e resultados (Chua et al., 2018). Com esse propdosito, priorizou-se o didlogo
com 0s atores organizacionais que exercam ativamente funcdes estratégicas na
gestdo e que tenham capacidade de transmitir informacdes suficientes para a
caracterizacao de elementos que permitam a configuragéo do capital humano frente
aos desafios enfrentados por estas empresas familiares em processo de sucessao.

1.7 Percurso Metodolégico da Tese

Este tOpico descreve o percurso metodolégico adotado nesta pesquisa,
detalhando o desenvolvimento e amadurecimento do tema até a proposi¢cdo de uma
modelagem da cadeia sucesséria para empresas familiares. Busca-se evidenciar a
validade e a confiabilidade dos resultados obtidos.

Na fase de concepcao desta tese, a pesquisa tinha como objetivo inicial
compreender o fendbmeno da sucessao em empresas familiares e sua interacdo com
0 sistema de gestao de desempenho. Por este motivo, 0 projeto qualitativo e o roteiro
de entrevistas foram construidos com base em questdes abertas, divididas em dois
blocos: um sobre a histéria geral do processo de sucessao gerencial e outro sobre as
dimensdes de um sistema de gestdo de desempenho, conforme o framework de
Ferreira e Otley (2009). As perguntas foram elaboradas para descrever as principais
caracteristicas do sistema e como ele era utilizado no contexto de empresas familiares

do agronegocio.
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Foram realizadas entrevistas semiestruturadas em profundidade, utilizando um
roteiro com quatorze questdes abertas, conforme disponibilizado no Apéndice A desta
tese. Duas técnicas de intervencdo foram aplicadas: (1) questbes de
acompanhamento (follow-up), incentivando o participante a elaborar melhor sua
resposta; e (2) questdes de sondagem (probing), elaborando uma nova pergunta
direta a partir de uma resposta fornecida anteriormente (Bryman, 2012). Esta
abordagem permitiu flexibilidade para explorar temas emergentes.

ApGs as entrevistas, foram realizadas as transcricdes e, juntamente com 0s
documentos selecionados e as anotacdes das observacoes diretas, os dados foram
preparados para aplicacdo do método de analise por template (King, 2004). A analise
dos dados ocorreu de forma indutiva, com a codificagao feita “de baixo para cima”,
sem categorias e temas pré-estabelecidos.

Os métodos tematicos de analise de dados sdo amplamente utilizados em
pesquisas qualitativas organizacionais devido a sua acessibilidade e utilidade na
andlise de alto volume de dados qualitativos, que s&o ricos e significativos. King,
Brooks e Tabari (2018) destacam que a andlise tematica tem como foco identificar,
organizar e interpretar temas em dados qualitativos detalhados para destacar e
transmitir mensagens-chave. Além disso, em uma analise por template destaca-se o
papel do pesquisador na definicAo do que, nas entrevistas, emerge como mais
significativo para responder a questdo da pesquisa e contribuir com o tema estudado.

No contexto desta pesquisa, a andlise por template foi escolhida exatamente
por sua flexibilidade e capacidade de adaptacdo as necessidades especificas do
estudo. Dentre as possibilidades existentes, a analise por template foi utilizada como
um método genérico de analise tematica, ndo vinculado a uma posicao filosoéfica
especifica (King; Brooks; Tabari, 2018). Isso foi especialmente importante, pois, a
partir da analise indutiva, foi possivel desenvolver temas e categorias a posteriori, a
partir dos dados coletados. Destacaram-se, na fala dos entrevistados, como
constructos importantes, a educacdo, a experiéncia e 0s programas de
desenvolvimento. Assim, esses constructos foram vistos sob a lente da teoria do
capital humano e da teoria stewardship, culminando na proposicdo de uma
modelagem da cadeia sucessoria para as empresas familiares.

Portanto, a apresentacao dos resultados desta tese concentra-se na sucessao
em andamento nas empresas familiares e no papel da educacdo e da experiéncia

nesse processo, tendo as dimensdes do sistema de gestdo do desempenho como um
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local e forma de atuacéo, coadjuvando ao protagonismo da sucessao de empresas
familiares, evitando que alguma area de atuacdo da gestdo fosse negligenciada.

Tal direcionamento, realizado apdés a coleta de dados, utilizando a andlise por
template, é esperado e justificado por pesquisas alicercadas pela abordagem
qualitativa, pois a principal contribuicdo reside na analise aprofundada dos dados
qualitativos. Isso garante que os temas emergentes sejam relevantes e bem alinhados
em relacdo a questao de pesquisa e a revisao sistematica de literatura que da suporte
ao tema pesquisado (King; Brooks; Tabari, 2018).

1.8 Visao Geral da Tese

A esséncia desta tese reside na conviccao de que a perenidade das empresas
familiares € crucial, especialmente durante o delicado periodo de sucessao gerencial
(Gersick et al., 2017). A habilidade de sustentar um desempenho elevado sob as
pressdes desse processo é reflexo da robustez e da saude organizacional (Habash;
Baidoun, 2024). Neste contexto, os gestores familiares e ndo familiares assumem um
papel vital no suporte para a mensuracao e realizacdo de objetivos estratégicos e
alcance de desempenho (Chua et al., 2018).

Sob a lente da teoria do capital humano (Becker, 1964; Schultz, 1967, 1973),
esta tese oferece uma analise abrangente da gestdo de sucessores, enfatizando
papéis e possibilidades. O presente estudo reconhece as caracteristicas distintas de
cada organizacédo e foca na realidade operacional e na atuacédo dos gestores, sejam
eles membros da familia ou ndo. Nesse sentido, esta tese se aprofunda em como é
possivel configurar a gestao para enfrentamento aos principais desafios de empresas
familiares, integrando teoria e pratica, conforme requerido por Rovelli et al. (2021).

Quanto a anélise do papel dos gestores familiares, a teoria do capital humano
é central, destacando como o investimento em educacao, experiéncia e programas de
desenvolvimento melhora a capacidade produtiva e o desempenho organizacional (Le
Breton-Miller; Miller; Steier, 2004). O capital humano é reconhecido como um
elemento chave na gestdo de desempenho (Rovelli et al., 2021), especialmente em
empresas familiares, onde a formacdo e a experiéncia dos individuos podem ser
decisivas para o sucesso da empresa (Porfirio; Felicio; Carrilho, 2020).

Todavia, embora a educacéo e experiéncia sejam fundamentais nos estudos

sobre processos de sucessao em empresas familiares, constata-se que a teoria do
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capital humano néo seja frequentemente uma lente tedrica utilizada neste campo de
estudo (Bagis et al., 2023; Chua; Chrisman; Steier, 2003).

Com relagéo ao papel dos gestores nédo familiares no processo de sucesséo,
argumenta-se que os fatores associados a teoria stewardship podem ajudar a explicar
0 sucesso na transferéncia de conhecimento de gestores ndo familiares para os
herdeiros da geracdo presente, que estdo assumindo o principal cargo de gestao
(Davis; Schoorman; Donaldson, 1997). O papel da aprendizagem stewardship
influencia a continuidade e eficacia dos herdeiros no processo de sucesséao.

Assim, para fundamentar esta pesquisa, a teoria do capital humano e a teoria
stewardship se complementam como lentes tedricas para defender que o capital
humano acumulado pelos sucessores € um facilitador para enfrentamento aos
desafios vivenciados por empresas familiares brasileiras atuantes no

agronegocio.

1.9 Estrutura da Tese e Interconexdo Entre os Estudos

A presente tese respalda-se em uma estrutura alternativa para a elaboracao de
uma tese de doutorado, a partir de uma perspectiva multipla de estudos (Costa;
Ramos; Pedron, 2019). A partir de um contexto Unico, uma ideia principal e um objetivo
geral, cada um dos estudos contribui de maneira particular para resposta conjunta.
Assim sendo, apos esta introducdo, sdo apresentados dois estudos integrados e
interdependentes, conforme sumarizado na Matriz Metodolégica de Amarracao
(MMA), apresentada no Quadro 1.

O primeiro estudo apresenta uma revisao de literatura cientifica em lingua
portuguesa e lingua inglesa. A fim de garantir o rigor metodoldgico do primeiro estudo
qualitativo de revisdo sisteméatica seguiu-se o método desenhado por Tranfield,
Denyer e Smart (2003). Tal metodologia é dividida em trés fases, a saber: o
planejamento da revisdo, a execucao da revisdo e a redacao e divulgacao do relatério.

Tranfield, Denyer e Smart (2003) prop6em essa metodologia aprimorada a fim
de produzir um estoque de conhecimento confiavel no campo de gestao e negocios.
A concepcao do primeiro artigo partiu da necessidade em se identificar o estado da
arte sobre processos de sucessao em empresas familiares. A partir disso, € possivel

evidenciar lacunas de pesquisa e contribuir genuinamente para um avanco da area.



24

Quadro 1 - Matriz Metodoldgica de Amarracdo (MMA)
QUESTAO CENTRAL DE PESQUISA
Como o capital humano dos sucessores pode ser configurado para facilitar o enfrentamento a
desafios vivenciados por empresas familiares brasileiras atuantes no agronegécio?
OBJETIVO GERAL DA TESE

Estruturar um modelo da cadeia sucessoria de empresas familiares a luz da teoria do capital
humano e da teoria stewardship.
JUSTIFICATIVA DE DISTINCAO

Elementos ESTUDO 1 ESTUDO 2
Processo Sucessorio em Modelagem da Cadeia Sucessaria
Titulo Empresas Familiares: estado da | para Empresas Familiares a Luz da
arte sob a égide dos desafios e Teoria do Capital Humano e da
oportunidades Teoria Stewardship

Quais desafios e oportunidades a De que maneira a teoria do capital
literatura cientifica pode propor humano e a teoria stewardship podem
Questdo de pesquisa| para empresas familiares no que | contribuir para a eficacia da sucessao

diz respeito ao processo gerencial de empresas brasileiras
sucessorio? atuantes no agronegoécio?
Apontar quais os principais
desafios das empresas familiares Desenvolver a estruturacdo de um
envolvidas em processos modelo da cadeia sucessoria de

Objetivo geral - ; . N :
sucessorios e as oportunidades empresas familiares a luz da teoria do

encontradas para perpetuacdo | capital humano e da teoria stewardship.
das empresas familiares.
JUSTIFICATIVA DE INTERDEPENDENCIA

Tipo de pesquisa Pesquisa sequencial tedrica Pesquisa sequencial empirica
Método da etapa de Metodo'ur.uco'- Eesqwsa Método Unico - Estudo de caso coletivo
campo bibliografica
Analise documental; entrevistas com
Coleta de dados Revisdo sistemética de literatura gestores de empresas familiares; e
observacao direta.
Andlise dos dados Andlise de conteldo Andlise por template
ETAPA — Submisséo pendente
Revista Family Business Review Journal of Family Business Strategy
Fator de impacto JCR 9,9 JCR 9,5

Fonte: Elaborado pela autora (2024).

O segundo estudo tem como objetivo preencher uma lacuna teérica sobre como
a teoria do capital humano e a teoria stewardship podem contribuir para a eficacia da
sucessao gerencial de empresas brasileiras no agronegdécio. Para isso, apresenta-se
um modelo da cadeia sucessoria de empresas familiares, fundamentado na teoria do
capital humano e na teoria stewardship. Para alcancar o objetivo do segundo estudo,
foi realizado um estudo de caso coletivo, composto por quatro estudos (Stake, 1995).

Por fim, no topico de consideragdes finais, os resultados dos estudos s&o
integrados para responder a questao de pesquisa geral proposta, combinando as
lentes tedricas e estudos recentes sobre o0 processo de sucessao em empresas
familiares com os dados empiricos. O topico de consideracdes finais amplia as
informacgdes presentes na Matriz Contributiva de Amarracdo (MCA), reproduzida no

Apéndice B desta tese.
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2 PRIMEIRO ESTUDO

Processo Sucessério em Empresas Familiares: estado da arte sob a égide dos
desafios e oportunidades

RESUMO

Este artigo tem como objetivo apontar quais os principais desafios das empresas
familiares envolvidas em processos sucessorios e as oportunidades encontradas para
perpetuacdo das empresas familiares. A partir de uma abordagem qualitativa, com
base na metodologia proposta por Tranfield, Denyer e Smart (2003), foi realizada uma
revisdo sistematica de literatura a partir da busca por artigos cientificos sobre
processo de sucessao em empresas familiares. Foram selecionados 59 artigos
compondo o corpus do estudo. Os resultados encontrados evidenciaram que 0S
principais desafios enfrentados por empresas familiares em processo de sucessao
dividem-se entre 0s seguintes assuntos: a auséncia ou implementacao inadequada
de um plano de sucesséo, a falta de profissionalismo, a barreira para inovacao
corporativa, a pressao para manter o desempenho, a limitagdo na oportunidade de
crescimento e o preconceito de género. Ja as oportunidades de perpetuacao das
empresas familiares agrupam-se em torno do planejamento e construcédo de um plano
de sucesséo, da necessidade de certo grau de profissionalismo na gestdo da empresa
familiar, da manutencéo do capital social familiar, da busca por um desenvolvimento
inovador e do aumento da Responsabilidade Social Corporativa. Além disso, o
presente artigo apresenta as formas de se construir um plano de sucesséo, bem como
as principais maneiras de se profissionalizar a empresa familiar.

Palavras-chave: Revisdo Sistematica de Literatura, Estratégias de Sobrevivéncia,
Empresas Familiares, Processo de Sucesséao, Plano de Sucesséo.
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2.1 Introducéo

7

Uma empresa familiar é aquela cuja governanca e gestdao estédo
majoritariamente nas maos dos membros da familia ou de um pequeno nimero de
familias que, por deterem uma posicdo de poder significativa, sdo capazes de
influenciar decis6es, moldar politicas ou controlar recursos de maneira efetiva (Chua;
Chrisman; Sharma, 1999).

Essas organizacOes familiares representam a forma mais comum de negdécio
ao redor do mundo (Gersick et al., 2017). Essas entidades abrangem um espectro que
inclui desde microempresas até grandes conglomerados que figuram entre as maiores
corporacdes internacionais, sendo inegavel que elas desempenham um papel
significativo na economia global (Howorth; Robinson, 2020).

O propésito de uma empresa familiar envolve moldar e perseguir a visao de
negécio que é mantida ao longo das geracbes, buscando a perpetuacdo e
preservando os valores e a cultura familiar (Chua; Chrisman; Sharma, 1999). No
entanto, durante o percurso em busca de garantir que a empresa prospere e se
mantenha bem-sucedida, um dos principais obstaculos que se apresenta é 0 processo
sucessorio (Silva et al., 2021).

O processo de sucessao pode ser definido como um encadeamento estratégico
e de longo prazo, multifasico e multisetorial, composto por acbes e eventos que
culminam na transferéncia gerencial e/ou propriedade de uma geracdo de empresa
familiar para outra (Daspit et al., 2016).

Esse complexo processo de transferéncia intergeracional aparece entre o0s
principais dilemas no que concerne a sobrevivéncia das empresas familiares de uma
geracao para outra (Flores Jr.; Grisci, 2013) e vem sendo apontado como uma variante
gue, se ndo dada a devida atencéo, tende a repercutir em toda a sociedade (PWC,
2021), visto que esse modelo organizacional emprega cerca de 50% da populacdo na
maioria dos paises (Arregle et al., 2021).

Apesar de toda a sua relevancia social e econdmica, o estudo académico das
empresas familiares como uma categoria significativa de negdcios comecou a ganhar
destaque somente apos a década de 1980 (Gersick et al., 2017; Wilson et al., 2014).
Desde entdo, foram desenvolvidas diversas teorias e houve avancgos tedricos
significativos na area (Rovelli et al., 2021). Todavia, a compreensdo sobre a melhor

forma de gerir o processo de sucessao continua sendo um tema fecundo de
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investigacdo, uma vez que ainda ha um longo caminho a ser percorrido para fornecer
utilidade e robustez cientifica, especialmente no que diz respeito a aplicacao pratica
dessas teorias (Rovelli et al., 2021; Silva et al., 2021).

Isso ocorre porque 0 processo sucessorio especificamente ndo € um assunto
simples ou de dados acessiveis, pois significa mergulhar nas emocfes mais intimas
da familia, dos familiares e em suas vidas pessoais (Yezza; Chabaud; Calabro, 2021).

Nesse sentido, conforme exposto nesta introdugao, considerando a relevancia
quantitativa e monetéaria das empresas familiares no Brasil e no mundo, bem como a
necessidade de aprofundamento para viabilizacdo do processo sucessorio em
empresas familiares (Rovelli et al., 2021), este estudo pretende responder: quais
desafios e oportunidades a literatura cientifica pode propor para empresas
familiares no que diz respeito ao processo sucessorio?

Para tanto, realizou-se o levantamento do estado da arte sobre o tema, a partir
de uma revisdo sistematica de literatura (Tranfield; Denyer; Smart, 2003), a fim
apontar quais o0s principais desafios das empresas familiares envolvidas em
processos sucessorios e as oportunidades encontradas para perpetuacao das

empresas familiares.

2.2. Procedimentos Metodoldgicos

Este estudo qualitativo de revisdo sistematica adotou o método proposto por
Tranfield, Denyer e Smart (2003) para assegurar a qualidade e a preciséo
metodoldgica. Esta metodologia é dividida em trés fases: planejamento da reviséo,
execucao da revisao e, finalmente, redacao e divulgacao do relatério de revisao.

A necessidade de uma revisao da inicio ao processo, resultando na elaboracao
de um protocolo de revisao (Kitchenham, 2004). Neste estudo, o protocolo foi criado
para analisar o estado da arte sobre o processo sucessorio em empresas familiares,
utilizando a ferramenta StArt®?!. Além dos objetivos da pesquisa, o protocolo incluiu o
registro das fontes de dados, bem como os critérios para inclusdo e exclusdo dos

artigos selecionados.

1 O software StArt® (State of the Art through Systematic Review) trata-se de uma ferramenta
desenvolvida pelo Laboratério de Pesquisa em Engenharia de Software (LaPES) da UFSCar, para
auxiliar pesquisadores dando suporte a aplicacdo da técnica de revisdo sistematica. Disponivel em:
https://www.lapes.ufscar.br/resources/tools-1/start-1.
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Os critérios de exclusdo incluiram trabalhos publicados em formatos néo
cientificos, indisponiveis gratuitamente, que ndo discutissem especificamente o tema
em questao ou que tivessem pontuacdo inferior a 5 na ferramenta StArt®. Os critérios
de incluséo selecionaram artigos completos em inglés ou portugués, focados no
processo de sucessao especificamente em empresas familiares e revisados por
pares. As bases de dados Web of Science (WoS) e Scopus foram usadas de forma
complementar devido a sua relevancia cientifica (Pranckute, 2021) e diversidade de
fontes e arquivos na area de administracdo (Sanchez, Rama, Garcia, 2017).

Apos a criacdo do protocolo, a revisdo foi conduzida seguindo uma ordem
|6gica: identificacdo da pesquisa, escolha dos estudos, reavaliacdo da qualidade
desses estudos, extracdo de dados, acompanhamento do processo e sintese dos
achados (Tranfield; Denyer; Smart, 2003). O Quadro 2 detalha as restrigdes da busca
realizada para a selecao dos artigos que compdem o corpus. Segundo Bardin (2014),
0 corpus € o grupo de documentos que passam pela analise, escolhidos com base em

critérios, avaliacdo e selecéo.

Quadro 2 — Resumo da varredura para coleta dos dados brutos da reviséo

Base String de busca e operadores booleanos Filtro#1 Retorno | Corpus
TITLE-ABS-KEY ( ( "succession process”
OR "family succession")) AND PUBYEAR
> 2018 AND (LIMIT-TO ( PUBSTAGE,
Scopus (em "final")) AND ( LIMIT-TO (DOCTYPE, "ar"| Tipo de doc.: 110
)) AND (LIMIT-TO (SRCTYPE, "j")) artigo
AND ( LIMIT-TO (LANGUAGE , "English") 59
OR LIMIT-TO (LANGUAGE , "Portuguese")
) AND (LIMIT-TO (SUBJAREA, "BUSI"))
(("family firm** OR "family business") AND Tipo de
Web Of Science ("succession process" OR "succession")) documento: 86
(Topico) artigo
TOTAL DE ARTIGOS 196

Fonte: Elaboracgéo prépria, busca realizada em julho de 2023.

Conforme indicado no Quadro 2, 196 estudos foram filtrados, extraidos no
formato BibTex e importados para o software StArt®. Apds a verificacdo automatica e
a leitura manual de titulos, resumos e palavras-chave, foram identificados 58 artigos
duplicados entre as bases. Além disso, 45 artigos ndo se enquadravam nos critérios
de incluséo e/ou exclusao. Posteriormente, os artigos completos foram baixados e
lidos na integra, resultando na composi¢éao do corpo tedrico com 59 artigos. A seguir,

a terceira fase da reviséo evidencia os resultados das analises empreendidas.
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E importante frisar que neste artigo ndo ha extrapolacéo interpretativa para
nenhum caminho que ndo tenha sido apontado pelos autores consultados. Isso
porque a analise de todo o corpo tedrico ja foi bastante trabalhosa e minuciosa, a fim
de que a producgao intelectual decorrente do corpus mantivesse a esséncia

originalmente pretendida.

2.3. Apresentacao e Discusséo dos Resultados

A partir da sintese dos resultados alcancados, busca-se apontar os desafios e
oportunidades que as empresas familiares enfrentam durante o processo de
sucessdo. Para tal, foi realizada uma analise tematica dos artigos, adotando a
metodologia proposta por Bardin (2014). Os resultados desta analise sao ilustrados
nas Figuras 2 e 3.

Com base nessa analise, foram identificados o0s principais desafios e
oportunidades que podem permitir as empresas familiares uma nautica mais eficiente
pelo processo de sucessdo. O topico seguinte discute os desafios destacados pelos
autores, enquanto o topico subsequente explora as oportunidades identificadas para
superar e evoluir a partir desse periodo critico.

Nesse ponto, cabe comentar que quase todos os estudos analisados na
presente revisdo apresentam a figura masculina como o0 antecessor principal, que
usualmente € chamado de titular, pai ou fundador. E, quando h& a presenca materna
ela destaca-se como um uma mediadora durante os processos de sucesséao (Bell,
Pham, 2021). Uma das excec¢fes a essa regra € pontuada no estudo sobre género de
Maciel et al. (2021) que possuiam em sua amostra antecessoras principais do sexo
feminino. Assim sendo, para a apresentacdo dos achados, de modo geral, os papéis

serdo sintetizados em género e niUmero como antecessor € sucessor.

2.3.1. Desafios do processo sucessorio em empresas familiares

O processo de sucessdo em empresas familiares € permeado por diversos
desafios que podem comprometer a continuidade e o sucesso do negocio, conforme
sintetizado na Figura 2. Assim sendo, os principais desafios identificados na literatura,
serdo evidenciados a partir dos seguintes temas: a auséncia ou implementacéo

inadequada de um plano de sucesséo, a falta de profissionalismo, a barreira para
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inovacdo corporativa, a pressdo para manter o desempenho, a limitacdo na

oportunidade de crescimento e o preconceito de género.

Figura 2 — Principais desafios do processo de sucessdo em empresas familiares

1.Auséncia ou implementacao inadequada/deficiente de um plano de sucesséao

1.1.Problema de relacionamento entre antecessor e sucessor
1.1.1.Resisténcia do antecessor

1.2.Pretericdo dos aspectos emocionais
1.3.Problemas de comunicagéo

1.3.1.Problemas de transferéncia de conhecimento
1.3.2.Falta de confianga

1.3.3.Confiito intrafamiliares

1.3.4. Tensdes intergeracionais

1.4.Aspectos juridicos da transferéncia da empresa
1.5.Auséncia de sucessor familiar
1.6.Intempestividade na passagem de bastac

2.Falta de profissionalismo

2.1.Auséncia de uma estrutura de gestao bem definida
2.1.1. Turnover

2.2 Politica de emprego familiar

2.2.1.Sucessor mal preparado

2.3.Auséncia de planejamento estratégico

3.Barreira para inovacgao corporativa

4.Pressdo para manter o desempenho financeiro

5.Limitagao na oportunidade de crescimento financeiro

6.Preconceito de género

Fonte: Elaborado pela autora (2024).

Dentre essa série de desafios, a auséncia ou a implementacao inadequada
de um plano de sucessdo emerge como 0 obstaculo mais significativo (Meier;
Thelisson, 2021; Nwuke; Adeola, 2023, Rydvalova; Antlova, 2020; Zehrer; Leil3; 2020.
Gabriel; Bitsch; 2019; Gasperin et al., 2022; Tirdasari; Dhewanto; 2020). Tal situacao
se da pelo fato de que, embora a efetivagcdo bem-sucedida do processo sucessorio
seja crucial para a perpetuacdo do carater familiar de uma empresa, este processo é

frequentemente negligenciado.
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Com certeza, a complexidade inerente ao processo e a presenca de emocdes
intensas entre os membros da familia, que podem impactar suas vidas pessoais, Sao
fatores que contribuem para essa negligéncia (Yezza; Chabaud; Calabro, 2021). Além
disso, essa omissdo se manifesta em vérias formas, como a falta de atengéo a recorte
de género durante esses processos (Anggadwita et al., 2020; Bagis et al., 2023).

Nesse sentido, inimeros estudos tém se dedicado a desvendar os empecilhos
que podem comprometer a efetivagdo de um plano de sucessao. Dentre esses
empecilhos, a dindmica do relacionamento entre o antecessor e 0 sucessor é
frequentemente apontada como um elemento substancial a ser analisado (Radu-
Lefebvre et al., 2022; Serna; Nakandala; Bowyer, 2022).

De fato, conflitos de relacionamento podem surgir devido a fatores como a
discrepéancia cultural e a divergéncia de valores entre os descendentes e o fundador
(Jayantilal et al., 2023). Adicionalmente, as normas religiosas séao citadas como um
fator especifico que pode influenciar diretamente esses conflitos de relacionamento
(Yezza; Chabaud; Calabro, 2021).

Outrossim, a resisténcia do antecessor em delegar responsabilidades
compativeis ao sucessor e, para além disso, dar autonomia genuina a ele é discutido
como um dos entraves que minam o relacionamento entre antecessor e sucessor
(Habash; Baidoun, 2024; Nwuke; Adeola, 2023; Souza; Souza; Cembranel, 2020).

Durante esse processo complexo que é a implementacdo de um plano de
sucessdo, outro ponto de atencdo é a pretericdo dos aspectos emocionais, que
podem desencadear problemas imensos e levar muitos planos de sucessdo ao
fracasso (Bloemen-Bekx; Lambrechts; Van Gils, 2023). Nesse contexto, a dissonancia
emocional, que sumariamente consiste em ndo expressar o que de fato esté sentindo,
vem sendo debatida como um desafio singular que os sucessores enfrentam para com
0s seus antecessores (Radu-Lefebvre et al., 2022; Yezza; Chabaud; Calabro, 2021).

Além disso, como em tantos outros contextos, o impacto negativo que uma ma
comunicacao pode causar durante o processo de sucessdo € amplamente conhecido
(Rydvalova; Antlova, 2020; Zehrer; Leil3, 2020). Tais problemas de comunicacgéo,
nas empresas familiares, sdo causadas por assimetrias de informacao advindas do
contraste entre os diferentes interesses entre 0s membros da familia e o ideario de
gue os membros sao intimos e acham que conhecem uns aos outros dada as estreitas
relacdes (Wolff; Schell; Moog, 2022).
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Neste cenario de uma comunicacdo intrafamiliar deficiente, os maiores
conflitos emergem e comprometem a estruturacdo de um plano de sucessao eficiente
da empresa familiar (Gabriel; Bitsch, 2019). Nesse sentido, a convivéncia
intergeracional, com orientagdes temporais distintas, tende a suscitar tensdes
pujantes entre os membros da familia (Magrelli et al., 2022).

Uma outra variavel desafiadora durante o processo de sucessao é o problema
para transferéncia de conhecimento, que podem ocorrer tanto entre as geracoes
da familia (Bell; Pham, 2021), quanto pode ser um entrave para transmissdo do
conhecimento advindo de stakeholders néo familiares (Wasim et al., 2020).

Ademais, uma ma comunicacao, pode ocasionar uma falta de confianca dos
gestores ndo familiares em seus novos lideres (sucessores) e, consequentemente,
comprometer severamente a implementacdo efetiva do um plano de sucesséo
(Iturrioz-Landart; Aragon-Amonarriz; Cabrera-Suarez, 2023).

Outros fatores que sédo desafiadores para implementacéo pratica de um plano
de sucessdo e muitas vezes repercutem como consequéncia das omissfes ja
elencadas até aqui referem-se aos aspectos juridicos de transferéncia da empresa
(Rydvalova; Antlova, 2020), a auséncia de um sucessor familiar (Gabriel; Bitsch,
2019) e a intempestividade na passagem de bastéo (Tirdasari; Dhewanto, 2020).

Avancando ao proximo tema, outro grande desafio enfrentado pelas empresas
familiares, e que afeta potencialmente os processos de sucessdo, é a falta de
profissionalismo. De acordo com Rydvalova e Antlova (2020), quando ndo é
estabelecido o grau necessario de padrbes profissionais, como governanca
hierarquica, estrutura de gestéo e politicas de recursos humanos, a continuidade das
empresas em uma configuracdo familiar € comprometida. Isso porque, muitas vezes,
€ “muito mais dificil gerir o profissionalismo do que a sucessao” (Ng et al., 2021).

Quando nédo ha uma estrutura de gestdo bem definida, ou mesmo uma
desordem hierdrquica na estrutura vigente, uma série de conflitos de agéncia
dificultam a tomada de decisédo mais benéfica ao negoécio familiar (Kallmuenzer et al.,
2022; Rodriguez-Garcia; Menéndez-Requejo, 2023). Ainda, a falta de um quadro de
gestdo claro, onde a linha que delimita os papéis dos gestores familiares e néo
familiares esta borrada, compromete o clima organizacional, provocando
descontentamento dos colaboradores e abrindo brecha para um turnover fortuito
(Gabriel; Bitsch, 2019; Kallmuenzer et al., 2022).
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Nessa contextura, ainda que haja uma estrutura de gestdo minima, um desafio
que perpassa a falta de profissionalismo e desdobra-se em outras nuances é o
despreparo dos gestores-chave. O caso agrava-se quando esses gestores mal
preparados sdo os sucessores (Rydvalova; Antlova, 2020), que foram contratados em
decorréncia de uma politica de emprego familiar (Meier; Thelisson, 2021).

Isso porque, gestores mal preparados impde diversos riscos as empresas
familiares, como por exemplo a inaptiddo na implantagdo de um planejamento
estratégico adequado (Rydvalova; Antlova, 2020). O planejamento estratégico deve
estar interligado ao plano de sucessao e, sem duvida, a auséncia de ambos desafia
a perpetuacao das empresas familiares (Gabriel; Bitsch, 2019; Meier; Thelisson, 2021;
Paco et al., 2021; Kallmuenzer et al., 2022).

Outra solucéo notavel que pode tornar-se um enorme desafio para empresas
de modelo familiar é a inovagéo corporativa. Os estudos apontam que as barreiras
para inovacao corporativa nesse ambito podem ser oriundas de: excesso de
comportamento altruista (Cheng; Chen; Liu, 2023); a existéncia dos fortes lacos
oriundos do capital social familiar (Dayan; Ng; Clercq, 2023); a falta de autoridade do
sucessor, aliado a pressédo de manter o desempenho anterior (Zhao et al., 2023); bem
como pela propria resisténcia do antecessor (Querbach et al., 2020).

Como mencionado, durante o processo de sucessdo, a pressao para que o
desempenho seja mantido é uma barreira para inovacao corporativa, como também
pode ser um desafio para o desempenho geral das grandes empresas (Sunon; Islam;
Kabir; 2022; Zhao et al., 2023). Em grandes empresas, a sucessdo pode ser
considerada ainda uma limitacdo na oportunidade de crescimento financeiro e um
impedimento para a abertura de capital (Meier; Thelisson, 2021).

Por fim, destaca-se como o preconceito de género pode ser um desafio
grandioso nos momentos de sucessdo em empresas familiares (Franco; Nagilla;
Rodrigues, 2023; Maciel et al., 2021; Urban; Nonkwelo, 2022). Dentro dessa légica,
Bagis et al. (2023) evidenciam o preocupante papel marginalizado de filhas durante
esses processos, principalmente devido a normas de género que dificultaram a sua
percepc¢ao de que se tornariam sucessoras.

Em suma, € notavel que muitas situacbes desafiadoras para qualquer
organizacdo, quando enfrentados por empresas familiares, ganham contornos
personalizados devido a intersecéo entre questdes familiares e empresariais. Todavia,

esses desafios podem se tornar possibilidades para fazer frente ao inevitavel processo
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de sucesséo, caso seja 0 desejo da familia manter o negécio nos moldes de uma
empresa familiar. Assim sendo, o proximo topico ira apresentar alternativas viaveis

para que os desafios sejam transvertidos em oportunidades de sobrevivéncia.
2.3.2 Transformando os desafios em oportunidades de evolucéo

Para além dos desafios elencados no topico anterior, a maior parte da literatura
cientifica tem se dedicado a desvendar “como” é possivel transformar os desafios em
oportunidades, de modo que o complexo processo de sucessao seja superado e, além
disso, se torne um ambiente propicio a evolucao das familias e suas empresas. Desta
forma, para uma apresentacdo mais clara, foram identificadas estratégias de
sobrevivéncia e vitalidade, agrupando-as em grandes temas, conforme sintetizado na

Figura 3, que se constroem majoritariamente em torno do plano de sucesséo.

2.3.2.1 O plano de sucesséao: a chave que abre a porta para a perpetuacao da
empresa familiar

E posto que a sucessdo é um processo, e ndo um evento (Gersick et al., 2017;
Le Breton-Miller; Miller; Steier, 2004). Durante esse percurso, considerando o que se
pode controlar, a auséncia de um plano de sucessdo vem sendo apontado como o
gargalo mais significativo para as empresas familiares.

Nesse contexto, a literatura se organiza em salientar que articular
minuciosamente a familia e a empresa para esse momento é o caminho mais seguro
para consecucao desse objetivo. Para tanto, séo elencados alguns facilitadores desse
processo, que em contextos diversos de empresas familiares (pequenas, médias e
grandes) fazem-se presentes, exceto por algumas variacdbes que, quando
diferenciadas, seréo indicadas.

Um primeiro elemento indispensavel que deve ser base desse processo € a
manuten¢do de uma comunicagdo aberta (Bloemen-Bekx; Lambrechts; Van Gils,
2023; Corona, 2021; Garcia; Ayala-Calvo; Schumacher, 2021; Kallmuenzer et al.,
2022; Meier; Thelisson, 2021; Paco et al., 2021; Pham; Bell; Newton, 2019; Wagner,
Mair; Bitsch, 2022; Wolff; Schell; Moog, 2022; Yezza; Chabaud; Calabro, 2021).

A comunicagdo n&o deve ser tratada como um item isolado, mas deve

perpassar todas as outras estratégias de planejamento, producdo e execugdo do



35

plano de sucessao familiar. Bloemen-Bekx, Lambrechts e Van Gils (2023, p. 494)

afirmam que “a comunicagao é basicamente a “aorta” do processo”.

Figura 3 — Oportunidades de evolucdo para empresas familiares em processo de sucessao.

1.Planejamento e construcao do plano 2.Profissionalismo na gestao da empresa familiar

de sucessao

1.1.Comunicacao aberta

1.2.Desejo e apoio do antecessor para a transigao

1.2.1.Papel do antecessor como exemplo/
mentor/incentivador

1.3.Harmonia/Coeséao familiar

1.4.Socializagédo do sucessor
1.4.1.Difus&o precoce da cultura e dos valores
da familia

1.4.2.Estimulo ao espirito visionario de negoécios
comerciais

1.4.3.Comissao de acompanhamento/comité de
mentoria

1.5.Conscientizacéo da individualidade do sucessor
1.5.1.Intencdo do sucessor em manter o controle
da empresa como familiar

1.5.2.Alinhamento entre os objetivos financeiros
e/ou socioemocionais dos sucessores com 0s da
empresa familiar

1.6.Preparacao do sucessor
1.6.1.Relacionamento positivo/parceria entre
sucessor e antecessor

1.6.2.Educagéo formal

1.6.3.Experiéncia profissional

1.6.4.Programas de incentivo e desenvolvimento
para potenciais sucessores
1.6.5.Entrada/integragcéo do sucessor no cargo de
gestor

1.6.5.1.Supervis&o e orientacdo direta feita pelo
antecessor

1.6.5.1.1.Avaliacao de desempenho

1.6.5.2.Transferéncia de conhecimento e experiéncias

passadas
1.6.5.3.Fornecer confianga ao sucessor
[delegacéo e autonomia]

1.7.Tempestividade na passagem de bastao

1.8.Avaliagao e revisdo continua do planejamento

do processo de sucessao

2.1.Planejamento estratégico/mecanismos de gestao

2.1.1.Implantagé&o/implementagéo de governanga

corporativa

2.1.1.1.Protocolo familiar/Constituigao familiar/

Governanga familiar

2.1.1.2.Conselho de familia

2.1.1.3.Conselho de administragao

2.1.1.4 . Auditoria independente

2.1.2.Plano de carreira para familiares e ndo
familiares

2.1.3.Utillizac&o de artefatos gerenciais para tomada
de decis&o

2.1.4 Profissionalizagdo da gestéo
2.1.5.Consultoria/conselheiro independente para
mediacao

2.1.5.1.Reflexidade geracional

3.Capital social familiar

3.1.Apoio/reconhecimento efetivo dos gestores
nao familiares

4.Busca por um desenvolvimento inovador

4.1.0Oportunidade para inovagao corporativa

4.2 Oportunidade para internacionalizagao

5.0portunidade para aumento da
Responsabilidade Social Corporativa

Fonte: Elaborado pela autora (2024).

Outro elemento sem o qual ndo ha o que se falar em sucesséo, € o desejo e

apoio do antecessor para a transicdo (Gasperin et al., 2022). Tal oportunidade é
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autoexplicativa, visto que a propria existéncia da empresa familiar e, consequente,
transferéncia legal deste patriménio esta vinculada a este anseio por parte do
antecessor. Porém, a literatura destaca como € relevante para o sucesso desse plano
gue o antecessor externe seu apoio (Bell; Pham, 2021).

Logo, ndo basta que exista apenas a vontade de perpetuacdo do negocio da
familia por parte do antecessor, mas é fundamental que o papel do antecessor seja
continuo e ele seja um exemplo a ser seguido (Rydvalova; Antlova, 2020; Serna;
Nakandala; Bowyer; 2022; Wagner; Mair; Bitsch, 2022).

Inicialmente, cabe ao antecessor despertar no futuro herdeiro o interesse em
dar continuidade aos negdcios da familia (Volta; Borges; Cappelle, 2021) e mais tardar
ele deve ser um mentor e incentivador para os seus sucessores (Pham; Bell; Newton,
2019), a partir de uma lideranca transformacional (Nwuke; Adeola, 2023).

Nessa aspiracdo dos antecessores da empresa, a harmonia e coesédo da
familia destacam-se como outro elemento-chave para que seja possivel dar forma ao
planejamento do processo de sucesséo (Bloemen-Bekx; Lambrechts; Van Gils, 2023,
Garcia; Ayala-Calvo; Schumacher, 2021; Habash; Baidoun, 2024; Hidayati et al.,
2021; lturrioz-Landart; Aragon-Amonarriz; Cabrera-Suarez, 2023; Nwuke; Adeola,
2023; Rodriguez-Garcia; Menéndez-Requejo, 2023; Rydvalova; Antlova, 2020; Souza;
Souza; Cembranel, 2020; Urban; Nonkwelo, 2022; Yezza; Chabaud; Calabro, 2021).

A coesao familiar inexiste sem a convivéncia fisica do sucessor com o titular.
Ela pode ser alcancada a partir de apoio mutuo dos familiares, o envolvimento dos
familiares nas respectivas vidas, os encontros entre os familiares, e até mesmo
guando os familiares fixam suas residéncias em local proximo (Hidayati et al., 2021).

No seio dessa familia coesa e harmdnica, dentro da construcédo do plano de
sucessdo, € necessario que haja a socializagdo do sucessor na empresa familiar
(Bloemen-Bekx; Lambrechts; Van Gils, 2023, Buckman; Jones; Buame, 2020; Hidayati
et al., 2021; Jayantilal et al., 2023; Kallmuenzer et al., 2022; Matias; Franco, 2021,
Paco et al., 2021; Pham; Bell; Newton, 2019; Souza; Souza; Cembranel, 2020; Urban;
Nonkwelo, 2022; Wagner; Mair; Bitsch, 2022). No entanto, a socializacado ndo deve
ocorrer apenas proximo a entrada desse sucessor no cargo de gestdo, mas é
necessario que haja uma transmisséo precoce de valores (Paco et al., 2021).

Essa acéo pedagodgica pode ser realizada desde a tenra infancia, a fim de criar
um sentimento de pertencimento ao legado familiar (Volta; Borges; Cappelle, 2021).

Desse modo, essa difusdo precoce da cultura e dos valores da familia deve ser
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consciente (Camfield; Franco, 2019; Gasperin et al., 2022; lturrioz-Landart; Aragon-
Amonarriz; Cabrera-Suarez, 2023; Jayantilal et al., 2023; Kallmuenzer et al., 2022;
Medina-Craven; Marett; Davis, 2022; Pham; Bell; Newton, 2019; Rodriguez-Garcia,
Menéndez-Requejo, 2023; Rydvalova; Antlova, 2020; Souza; Souza; Cembranel,
2020; Wagner; Mair; Bitsch, 2022; Wolff; Schell; Moog, 2022; Zehrer; Leil3, 2020), com
vistas a nutrir a paixao, o orgulho e a conexao do possivel sucessor com o0 negdécio da
familia (Garcia; Ayala-Calvo; Schumacher, 2021).

Além disso, ao longo de seu crescimento, 0 sucessor deve ser exposto a um
estimulo visionério de nego6cios comerciais (Buckman; Jones; Buame, 2020;
Hidayati et al., 2021; Medina-Craven; Marett; Davis, 2022; Ng et al., 2021). Inclusive,
em empresas e/ou familias maiores, pode haver o estabelecimento de uma espécie
de comissdo de acompanhamento aos ingressantes mais jovens, que pode ser
exercida por um comité de mentoria (Matias; Franco, 2021) ou pelo conselho de
familia (Rodriguez-Garcia; Menéndez-Requejo, 2023), sendo este ultimo abordado
mais profundamente dentre os mecanismos de gestao no final deste tépico.

Nesse contexto, é importante destacar que as oportunidades de enfrentamento
aos desafios do processo de sucessdo que estdo sendo apresentadas, de modo
algum, podem ignorar a individualidade do sucessor enquanto ser humano
(Camfield; Franco, 2019; Lohde; Calabro; Torchia, 2020; Medina-Craven; Marett;
Davis, 2022; Santos et al., 2020; Yezza; Chabaud; Calabro, 2021, Yezza et al.,2021).

Volta, Borges e Cappelle (2021) colocam o sucessor como 0 centro do
processo e destacam a relevancia de entender a vontade do individuo. Isso porque, a
retirada de um sucessor do processo de sucessao pode nao ser apenas influenciada
por experiéncias negativas decorrentes do relacionamento com o titular, mas pode ser
simplesmente resultado de seu proprio interesse (Serna; Nakandala; Bowyer; 2022).

Assim sendo, ao longo do tempo, é necessario um ambiente seguro para que
ele expresse se tem, ou ndo, intengcdo em manter o controle da empresa como
familiar (Lohde; Calabro; Torchia, 2020; Santos et al., 2020; Volta; Borges; Cappelle,
2021). Além disso, durante sua preparacéo € necessario que haja uma certificacao se
os objetivos financeiros e socioemocionais dos sucessores estdo alinhados com
os da empresa (Serna; Nakandala; Bowyer; 2022; Volta; Borges; Cappelle, 2021).

Se esse for 0 caso, sob um ponto de vista mais micro, a preparacao individual
do sucessor é densamente debatida (Bell; Pham, 2021; Bloemen-Bekx; Lambrechts;
Van Gils, 2023, Buckman; Jones; Buame, 2020; Corona, 2021; Costa; Zen; Spindler,
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2022; Garcia; Ayala-Calvo; Schumacher, 2021; Gasperin et al., 2022; Habash;
Baidoun, 2024; Hidayati et al., 2021; lturrioz-Landart; Aragon-Amonarriz; Cabrera-
Suarez, 2023; Jayantilal et al., 2023; Kallmuenzer et al.,, 2022; Lohde; Calabro;
Torchia, 2020; Matias; Franco, 2021; Meier; Thelisson, 2021; Pham; Bell; Newton,
2019; Santos et al., 2020; Tirdasari; Dhewanto, 2020; Volta; Borges; Cappelle, 2021;
Wagner; Mair; Bitsch, 2022; Wolff; Schell; Moog, 2022).

Visando essa preparacao, reiterando a necessidade de comunicacéo aberta,
manter um relacionamento intenso e positivo entre sucessor e antecessor
apresenta-se como uma oportunidade elementar a se considerar quando do
planejamento da sucessdo. Realmente, deve existir um esforco por parte do
antecessor para que a parceria com seu sucessor seja mantida em todas as fases
(Bell; Pham, 2021; Bloemen-Bekx; Lambrechts; Van Gils, 2023; Buckman; Jones;
Buame, 2020; Garcia; Ayala-Calvo; Schumacher, 2021; Gasperin et al., 2022; Hidayati
et al., 2021; Meier; Thelisson, 2021; Paco et al., 2021; Pham; Bell; Newton, 2019;
Rydvalova; Antlova, 2020; Souza; Souza; Cembranel, 2020; Tirdasari; Dhewanto,
2020; Volta; Borges; Cappelle, 2021; Wagner; Mair; Bitsch, 2022; Wolff; Schell; Moog,
2022); especialmente nas relacbes entre pai e filha (Bagis et al., 2023; Urban;
Nonkwelo, 2022).

Sobretudo, costuma vir do antecessor o incentivo para a transformacéo desse
sucessor em um gestor gerencial por meio de um treinamento estratégico (Buckman;
Jones; Buame, 2020). H4 um amplo reconhecimento, teérico e empirico, de que este
treinamento é realizado a partir da educacao formal e da experiéncia profissional
(Bell; Pham, 2021; Corona, 2021; Costa; Zen; Spindler, 2022; Franco; Nagilla;
Rodrigues, 2023; Garcia; Ayala-Calvo; Schumacher, 2021; Habash; Baidoun, 2024;
Jayantilal et al., 2023; Ng et al., 2021; Paco et al., 2021; Pham; Bell; Newton, 2019;
Rodriguez-Garcia;, Menéndez-Requejo, 2023; Wagner; Mair; Bitsch, 2022). Desse
modo, esses elementos precisam ser discutidos desde o inicio do planejamento do
processo sucessorio.

No que diz respeito a educagdo formal, além de servir como fonte de
profissionalizacdo do sucessor (Gasperin et al.,, 2022), ela exerce um papel no
desenvolvimento da capacidade cognitiva e reflexiva, melhorando sua capacidade de
pensamento critico (Bell; Pham, 2021; Nwuke; Adeola, 2023). Mais especificamente,
atée o fato dessa formacao do sucessor ter sido realizada no exterior € apontada como

uma estratégia que influencia positivamente a competitividade a longo prazo (Huang;
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Lyu; Zhu, 2019), bem como a experiéncia estrangeira contribui para a
profissionalizacdo e expansdo da empresa, a partir do desenvolvimento de uma
mentalidade global (Costa; Zen; Spindler, 2022).

lgualmente, a experiéncia profissional pessoal é assinalada como um dos
fundamentos para a capacitacdo do sucessor (Nwuke; Adeola, 2023). A experiéncia
pode ser interna, desenvolvida a partir do trabalho na prépria empresa familiar.
Todavia, muitos autores defendem que, primeiramente, € relevante que o sucessor se
submeta a experiéncia profissional no mercado (Bell; Pham, 2021; Buckman; Jones;
Buame, 2020; Ng et al., 2021; Souza; Souza; Cembranel, 2020).

O planejamento do processo sucessorio, na etapa de preparacdo do sucessor,
pode considerar programas de incentivo e desenvolvimento para potenciais
sucessores (Hidayati et al., 2021; Kallmuenzer et al., 2022; Wolff; Schell; Moog, 2022;
Yezza; Chabaud; Calabro, 2021). Esses programas podem incluir coaching com foco
na maturacdo da autoestima dos sucessores (Nwuke, Adeola, 2023), bem como o
empoderamento das filhas sucessoras, frente as questfes de género atreladas aos
cargos de lideranca (Franco; Nagilla; Rodrigues, 2023; Maciel et al., 2021; Urban;
Nonkwelo, 2022).

Nesse seguimento, a entrada oficial do sucessor na empresa familiar,
enguanto gestor, ndo deve ser feita de modo desatento, mas de maneira integrada a
rede familiar central (lturrioz-Landart; Aragon-Amonarriz; Cabrera-Suarez, 2023;
Volta; Borges; Cappelle, 2021). Wagner, Mair e Bitsch (2022) afirmam que uma das
caracteristicas em comum entre 0s sucessores bem-sucedidos € a introducdo na
empresa familiar com tempo e espaco para o desenvolvimento pessoal e aplicacédo
do pensamento de planejamento.

Na entrada do sucessor na empresa familiar como gestor, a superviséo e
orientacdo direta feita pelo antecessor € indispensavel (Bell; Pham, 2021; Pham,
Bell, Newton, 2019). Corona (2021) destaca que o fato do sucessor comecar a
trabalhar na empresa ndo implica necessariamente a irreversibilidade da sua posicéo.
O autor orienta que, no inicio, o trabalho deve ser visto como um periodo de
treinamento. Consequentemente, a partir da avaliagcdo de desempenho, devem ser
definidos objetivos a atingir e indicadores a serem avaliados regularmente.

Nesse processo, a transferéncia de conhecimento do titular servirh como o
principal canal de aprendizagem (Bell; Pham, 2021; Buckman; Jones; Buame, 2020;
Garcia; Ayala-Calvo; Schumacher, 2021; Jayantilal et al., 2023; Nwuke; Adeola, 2023;
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Santos et al., 2020; Wagner; Mair; Bitsch, 2022), sem exclusdo dos ensinamentos
provenientes dos gestores nao familiares (Cesaroni; Diaz; Sentuti, 2021).

Lohde, Calabro e Torchia (2020, p. 18) enfatizam que “a sobrevivéncia da
empresa familiar €, em grande medida, uma funcdo da capacidade da familia
empresaria de traduzir experiéncias passadas e visdes futuras em um processo de
sucessao rigoroso”. O sucessor enquanto aprendiz, ird aproveitar experiéncias
passadas para evitar a repeticdo de erros no futuro (Lohde; Calabro; Torchia, 2020).

No entanto, a orientacdo direta do titular e da familia ndo deve ter o intuido
apenas de vigilancia, mas especialmente de transmitir confianca ao sucessor (Bell;
Pham, 2021; Habash; Baidoun, 2024). Isso porque a falta de autoconfianca € um dos
principais Obices pessoais que o sucessor pode ter no momento de sua incorporagao
ao negocio da familia (Corona, 2021).

A literatura € congruente na indicacdo dos dois ingredientes necessarios na
construcdo da confianca e motivacdo pessoal do sucessor: delegacdo e autonomia
(Bell; Pham, 2021; Corona, 2021; Habash; Baidoun, 2024; Iturrioz-Landart; Aragon-
Amonarriz; Cabrera-Suarez, 2023; Nwuke; Adeola, 2023; Querbach et al., 2020;
Serna; Nakandala; Bowyer; 2022, Souza; Souza; Cembranel, 2020; Wagner; Mair;
Bitsch, 2022).

Deve haver um equilibrio entre a delegacédo proativa por parte do titular e a
autonomia ofertada ao sucessor. Delegar sem dar autonomia pode provocar um alto
nivel de frustracdo, causando a retirada do potencial candidato ao processo
sucessorio (Serna; Nakandala; Bowyer; 2022). Ao passo que, dar autonomia sem
determinar as responsabilidades do sucessor pode ser uma oportunidade
transformada em desafio, trazendo outros tipos de prejuizos, como por exemplo
provocar um clima organizacional ruim (Gabriel; Bitsch, 2019), conforme tratado no
Topico 2.3.1.

Ademais, é preciso que a familia empresaria esteja atenta a tempestividade
para a passagem de bastao (Corona, 2021; Tirdasari; Dhewanto, 2020). Igualmente,
a partir de um planejamento cuidadoso e da existéncia de um plano do processo
sucessorio, faz-se oportuno uma avaliacao e reviséo periddica desses registros, até
porque € certo que no decurso do ciclo de vida da empresa familiar existirdo
contingéncias e, consequente, necessidade de adaptacao ou flexibilizacdo do que foi
planejado (Lohde; Calabro; Torchia, 2020).
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2.3.2.2 Combatendo o estigma entre empresa familiar e gestao “artesanal”

As empresas familiares possuem certas vantagens em relagcdo a outras
organizagbes empresariais. Elas se diferenciam por dispor de uma riqueza
socioemocional intrinseca (Berrone; Cruz; Gomez-Mejia, 2012), prezam pela
reputacao familiar (Stibner; Jarchow, 2023) e demonstram altruismo (Lubatkin et al.,
2005) e benevoléncia (Hauswald; Hack, 2013). No entanto, h4 um estigma associado
a essas empresas em relacdo a uma praxe manufatureira de gestao (Speckbacher;
Wentges, 2012).

Na iminéncia de uma sucessao, a falta de profissionalismo na gestdo de uma
empresa familiar pode desencadear uma série de consequéncias irreversiveis para a
perpetuacdo da empresa em um perfil familiar. Por este motivo, com vistas a respaldar
todo o feitio e aplicacdo do plano de sucesséo é necessario que paralelamente haja a
garantia de certo grau de profissionalismo na empresa (Rydvalova; Antlova, 2020),
para alcance de uma “sucessdo empresarial intrafamiliar planejada, bem
documentada e transparente” (Wolff; Schell; Moog, 2022).

Assim, maneiras de se profissionalizar a empresa familiar tornaram-se o foco
de muitos estudos, que apontam bifurcacbes e associacdes. Em linhas gerais, é
necessario aliar o que a familia empreséaria quer fazer (plano de sucessdo) a um
planejamento estratégico bem definido (Bertschi-Michel; Kammerlander; Strike,
2020; Bertschi-Michel; Sieger; Kammerlander, 2021; Corona, 2021; Habash; Baidoun,
2024; Hidayati et al., 2021; Gabriel; Bitsch, 2019; Kallmuenzer et al., 2022; Nwuke;
Adeola, 2023; Rodriguez-Garcia;, Menéndez-Requejo, 2023; Rydvalova; Antlova,
2020; Urban; Nonkwelo, 2022; Souza; Souza; Cembranel, 2020; Wolff; Schell; Moog,
2022; Zehrer; Leil3, 2020).

E necessario que haja o estabelecimento de uma estrutura de gestdo,
processos e regulamentos, identificando os papéis e destacando os objetivos distintos
das partes (Habash; Baidoun, 2024; Rydvalova; Antlova, 2020; Sunon; Islam; Kabir,
2022; Wolff; Schell; Moog, 2022; Zehrer; Leil3, 2020). Os proprietarios e familiares
devem comprometer-se a construir uma visao do futuro da estrutura organizacional
(Gasperin et al., 2022).

Alguns autores denominam essa formalizacdo da empresa e dos processos
como: governanga corporativa (Bloemen-Bekx; Lambrechts; Van Gils, 2023),

governanca familiar (Gasperin et al., 2022; Hidayati et al., 2021), sistemas formais
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de controle (Cheng; Chen; Liu, 2023), dentre outros. Tais praticas de governanca
familiar surgem com intuito de viabilizar a implementacao eficaz do plano de sucesséo
(Matias; Franco, 2021).

Apesar das nomenclaturas distintas, essencialmente, essa governanga familiar
refere-se a um sistema baseado em uma visdo estratégica, pelo qual a familia
desenvolve suas atividades organizacionais e trava seus relacionamentos, a partir
uma identidade Unica e do estabelecimento de regras claras (Gasperin et al., 2022;
Matias; Franco, 2021).

Nesse sentido, € preciso que exista ferramentas de regulamentacdo que
auxiliem na documentacdo do planejamento e gestdo do processo sucessorio, a fim
de fornecer uma definicdo clara e precisa dos papéis no momento de transi¢cdo da
lideranga (Bloemen-Bekx; Lambrechts; Van Gils, 2023; Lohde; Calabro; Torchia, 2020;
Rydvalova; Antlova, 2020; Zehrer; Leil3, 2020).

O principal instrumento refere-se ao protocolo familiar (Bloemen-Bekx;
Lambrechts; Van Gils, 2023; Corona, 2021; Gasperin et al., 2022; Hidayati et al., 2021;
Kallmuenzer et al., 2022; Matias; Franco, 2020; Matias; Franco, 2021; Paco et al.,
2021; Rodriguez-Garcia; Menéndez-Requejo, 2023), também chamado de
constituicao familiar (Ng et al., 2021).

O protocolo familiar pode ser definido como um documento aceito por toda a
familia, com aplicacdo rigorosa de seu conteddo, composto por um conjunto de
politicas, principios e regras que regem o trabalho dos familiares na empresa, a
transferéncia de propriedade e os procedimentos de exercicio do poder (Matias;
Franco, 2020, 2021).

Outro 6rgéo de governanca que apoia esse processo trata-se do conselho de
familia. De acordo com a obra classica de Gersick et al. (2017), o conselho de familia
tem o objetivo de servir como férum para discussao de todas as questdes decorrentes
do envolvimento da familia da empresa, a fim de salvaguardar os melhores interesses
da familia a longo prazo. A partir dessa defini¢cdo, diversos estudos retificam a eficacia
da ferramenta (Bloemen-Bekx; Lambrechts; Van Gils, 2023; Corona, 2021; Hidayati et
al., 2021; Matias; Franco, 2021; Rodriguez-Garcia, Menéndez-Requejo, 2023), que
também recebe o nome de rede familiar central (Iturrioz-Landart; Aragon-Amonatrriz;
Cabrera-Suarez, 2023).

E aconselhavel ainda que, as empresas familiares adotem mecanismos mais

robustos de gestdo, como por exemplo auditoria independente, conselho



43

consultivo e de administracao (Habash; Baidoun, 2024; Sunon; Islam; Kabir, 2022;
Wang; Gao; Wu, 2022), especialmente as grandes empresas, que atendem interesses
de vérios stakeholders ndo familiares (Cheng; Chen; Liu, 2023; Sunon; Islam; Kabir,
2022; Wang; Gao; Wu, 2022).

Outra ferramenta de planejamento estratégico frutifera no contexto de
empresas familiares trata-se do plano de carreira. Para os gestores familiares, o
plano de carreira formaliza a comunicacao acordada pela familia e motiva as proximas
geragcbes quanto a construcdo de carreira dentro de suas empresas familiares
(Rodriguez-Garcia; Menéndez-Requejo, 2023). Aos gestores ndo familiares, tal
instrumento contribui na mitigacdo do conflito agente-principal, pois clarifica as
possibilidades individuais e coletivas de progressao (Rodriguez-Garcia; Menéndez-
Requejo, 2023; Utrilla et al., 2023).

Ademais, a tomada de decisao assertiva € essencial para que o planejamento
estratégico seja elaborado e concretizado. Posto isto, a tradicional utilizacdo de
artefatos gerenciais pelas empresas familiares para gerir o desempenho se mantém
como uma saida estratégica. Alguns dos artefatos componentes de um sistema de
gestdo de desempenho testados empiricamente que mostraram-se relevantes no
contexto da sucessao familiar incluem: Balanced Scorecard (Rengel et al.; 2020),
indicadores-chave de desempenho (Hidayati et al., 2021), orcamento (Hillen; Lavarda,
2020) e informacdes contabeis relacionadas a custos, despesas, resultados obtidos,
dentre outras (Huang; Lyu; Zhu, 2019; Kruger; Cecchin; Mores, 2020).

Por fim, o profissionalismo da empresa envolve a profissionalizacdo dos
gestores familiares, sejam eles familiares ou ndo. Nesse contexto, ndo € imperativo
que a profissionalizacdo decorra exclusivamente da formacdo gerencial dos
sucessores (Souza; Souza; Cembranel, 2020). Alternativamente, 0 sucessor pode
contar com o apoio de terceiros (Cesaroni; Diaz; Sentuti, 2021; Costa; Zen; Spindler,
2022; Gasperin et al., 2022).

Aléem disso, alguns autores defendem que essa responsabilidade pode ser
atribuida exclusivamente a gestores externos a familia, seja pela falta de um sucessor
capacitado (Ng et al., 2021; Rodriguez-Garcia; Menéndez-Requejo, 2023), ou pela
necessidade de uma reforma na governancga corporativa para um modelo nao familiar
(Sunon; Islam; Kabir, 2022; Wang; Gao; Wu, 2022).

De todo modo, evidenciou-se a importancia significativa em se contratar

consultores para mediar os relacionamentos durante o processo de sucessao das
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empresas familiares. Neste cenario, o conselheiro pode exercer multiplos papéis,
servindo como mediador na reducdo da rivalidade entre os membros da familia
(Kallmuenzer et al., 2022). Ele deve estar atento as emocdes vinculadas ao processo
(Bertschi-Michel;  Kammerlander;  Strike, 2020; Bertschi-Michel;  Sieger;
Kammerlander, 2021), sem perder de vista as diferentes perspectivas intergeracionais
(Magrelli et al., 2022).

A respeito da intermediagdo geracional, Magrelli et al. (2022) desvendam a
reflexividade geracional como poderoso aliado ao trabalho dos conselheiros.
Reflexividade geracional trata-se de um mecanismo direcionado de estabelecimento
e negociacao de condicdes, realizado em um espaco intergeracional especifico, para
gue as geracoes sejam reflexivas sobre os conflitos intergeracionais e, a partir dessa
compreensao, examinem 0S Sseus proprios pressupostos, decisdes, acdes e
interacOes (Magrelli et al., 2022).

Nesse sentido, os autores definem espaco intergeracional como um ambiente
criado intencionalmente para uma interagdo geracional, como por exemplo grupos
mistos entre os mais jovens e mais velhos de diferentes empresas, mas que passam

por problemas semelhantes (Magrelli et al., 2022).

2.3.2.3 Outras oportunidades identificadas na literatura

Além das oportunidades vinculadas a importancia de um planejamento efetivo
e da visdo profissional necesséaria para a continuidade da empresa familiar, a
sucessao familiar nunca deve descuidar do capital social familiar. A soma das
relacdes sociais e de uma reputacao favoravel pode ser uma fonte de acesso a novas
oportunidades valiosas (Bell; Pham, 2021; Iturrioz-Landart; Aragon-Amonarriz;
Cabrera-Suarez, 2023; Rydvalova; Antlova, 2020; Yezza et al., 2021).

Para o éxito do processo de sucessao, deve haver um esfor¢co continuo na
manutencdo e zelo dos relacionamentos empresariais, incluindo os gestores nao
familiares vinculados diretamente a empresa (Bell; Pham, 2021; Cesaroni; Diaz;
Sentuti, 2021; Iturrioz-Landart; Aragon-Amonarriz; Cabrera-Suarez, 2023; Rydvalova,
Antlova, 2020). Especialmente porgue o0 apoio e reconhecimento efetivo do gestor
ndo familiar se mostraram essenciais para que 0s sucessores se mantenham firmes

no processo de sucesséo (Bell; Pham, 2021).
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Ainda, o processo de sucessao foi reconhecido como um fomentador na busca
por um desenvolvimento inovador. Essa busca, geralmente, envolve a inovacéao
corporativa, a partir da captacdo das necessidades futuras do mercado (Carney;
Zhao; Zhu, 2019; Costa; Zen; Spindler, 2022; Dayan; Ng; Clercq, 2023; Querbach et
al., 2020; Rydvalova; Antlova, 2020), especialmente a geracdo do coorte millennial
(Hidayati et al., 2021).

Similarmente, a sucessao gerencial pode ser uma oportunidade para a busca
por novas oportunidades a partir da estratégia de internacionalizagdo, por meio da
profissionalizacdo como forma de melhorar a capacidade da empresa de se expandir
internacionalmente (Costa; Zen; Spindler, 2022) e para o0 aumento da

Responsabilidade Social Corporativa (Stibner; Jarchow, 2023).

2.4 Consideracfes Finais

O objetivo deste estudo é apontar quais os principais desafios das empresas
familiares envolvidas em processos sucessorios e as oportunidades encontradas para
perpetuacdo das empresas familiares. Por meio de uma revisdo sistematica de
literatura, foram revisados 59 artigos cientificos, que indicaram um caminho de
sucesso para superar os desafios decorrentes da sucessao familiar.

Nessa trajetoria, ficou evidenciada a necessidade de certo equilibrio durante o
planejamento do processo de sucessdo, por parte da familia empresaria. O
antecessor € a pessoa responsavel por todo o “trabalho de base”, preocupando-se em
incutir no sucessor o desejo e a paixao pelo negécio, socializa-lo com os valores da
familia e naturalizi-lo no negdcio. No entanto, de modo algum deve utilizar esse
planejamento para obriga-lo a seguir por essa trilha de preparacéo. E crucial que a
familia respeite a individualidade e as aspiracdes do potencial sucessor, permitindo
que ele explore suas préprias motivacdes e interesses dentro do contexto empresarial.

O papel da familia empreséria deve ser o de influenciar o sucessor, mantendo
um entorno familiar e emocional harmonioso e um canal de comunicacao aberto para
permitir que ele se expresse e participe ativamente do processo de sucessao. Nesse
sentido, independentemente da escolha do potencial sucessor em assumir a empresa
familiar, o planejamento do processo de sucessdo deve estar alinhado a um

planejamento estratégico adequado, sem omissées quanto ao cenario existente.
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Dentro dessa visdo estratégica, a decisdo da familia em relacdo a empresa
familiar deve ser traduzida em um plano de sucesséo formal. Para isso, existem
instrumentos especificos para estruturar 0s papéis e 0s processos, como 0 protocolo
familiar, o conselho de familia e a formulacdo de uma visédo e de objetivos claros e
compartilhados do negécio. Preferencialmente, deve-se contar com uma consultoria
externa para a mediacdo do processo de sucessao. Além disso, as grandes empresas
devem incorporar mecanismos de governanga mais robustos, como o conselho de
administracao, auditoria independente e profissionalizagéo externa.

Caso o sucessor deseje genuinamente dar continuidade ao legado familiar, é
essencial que ele desenvolva um nivel de profissionalismo como gestor. Esse
profissionalismo pode ser adquirido por meio da educacgéo formal, da experiéncia
profissional e de programas especificos de desenvolvimento. Além disso, é necessario
implementar um sistema de gestdo de desempenho eficiente, que inclua a adoc¢éo de
indicadores-chave de desempenho, um plano de carreira e a utilizacéo de ferramentas
gerenciais para a tomada de decisdes.

Ainda com relacgéo ao profissionalismo, ndo € possivel alcanca-lo sem gestores
capacitados. Nesse sentido, a profissionalizacéo, que envolve a formacéo académica
na area de negaqcios, torna-se essencial. Essa profissionalizacdo pode resultar do
preparo de familiares, da contratacdo externa de gestores ou de ambos.

Contudo, apesar do alinhamento dos temas pesquisados, o estado da arte
revelou diversos temas fundamentais para o avanco dos estudos sobre processo de
sucessao em empresas familiares que ainda se encontram vagos e carecem de maior
aprofundamento. Entre esses temas, este estudo sugere, como agenda de pesquisa,
gue os pesquisadores se aprofundem no estudo sobre o posicionamento das futuras
geracdes em relacdo a assuntos vinculados a responsabilidade social corporativa,
dada a sua relevancia social e o carater incipiente das pesquisas atuais.

Além disso, estudos qualitativos devem dedicar-se a destrinchar as variaveis
que podem impactar a decisdo dos sucessores sobre os rumos da empresa familiar,
em decorréncia do seu preparo pessoal, que normalmente varia de uma configuracao
familiar para outra. Tal investigacédo ira possibilitar formas de classificacdo e medicéo
em escala dessas variaveis, como por exemplo qual a influéncia da educacgédo, da
experiéncia, do capital social familiar, do contato prematuro com a gestéo, dentre

outras. Outra forma de se avaliar os rumos da empresa familiar seria se aprofundar
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na compreensao de como a escolha por profissionais externos pode interferir na
permanéncia desses negdécios nesse modelo familiar, ao longo do tempo.

Na iminéncia de viabilizar uma empresa familiar mais profissional, desponta-se
a necessidade de estudos que exponham maneiras de como fazer essa transicao,
sem que a cultura familiar que, muitas vezes, rege a empresa familiar seja
comprometida a ponto de causar a decadéncia do negdcio, por resisténcia dos
colaboradores. A esse respeito, é necessario que 0s niveis organizacionais mais longe
do topo sejam consultados, para exposi¢gao de um panorama “de baixo para cima”.

Esses sdo alguns dos insights obtidos para agenda de pesquisa, oriundos da
experiéncia de revisar sistematicamente a literatura sobre 0 processo de sucessédo em
empresas familiares. Como limitagcdo, destaca-se que a producéo de uma revisao de
literatura com viés qualitativo sempre encontrara no teto de caracteres uma barreira,
visto que o quantitativo de trabalhos analisados ¢é alto e todos contém informacao de
grande valia. Para driblar esse fato, sugere-se que as referéncias completas deixadas

a seguir sirvam de fonte de consulta para pesquisadores se debrugcarem sobre o tema.
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3 SEGUNDO ESTUDO

Modelagem da Cadeia Sucessoria para Empresas Familiares a Luz da Teoria do
Capital Humano e da Teoria Stewardship: um estudo de caso coletivo

RESUMO

O objetivo deste estudo € desenvolver a estruturacdo de um modelo da cadeia
sucessoria de empresas familiares a luz da teoria do capital humano e da teoria
stewardship. Para tanto, foi realizado um estudo de caso coletivo, englobando quatro
estudos de caso instrumental, analisados por template. Os resultados no contexto do
agronegocio brasileiro mostraram uma conformidade consideravel com o0s
pressupostos definidos na literatura sobre a relevéncia do capital humano para o
enfrentamento a diversos desafios comuns a negocios familiares. Nesse sentido, o
estudo contribui ao estruturar um modelo englobando as fontes e possiveis
configuracdes da educacao, da experiéncia e dos programas de desenvolvimento, sob
a lente da teoria do capital humano e da teoria stewardship, que extrapolam o contexto
exclusivo do agronegdcio. As categorias identificadas a posteriori culminaram na
apresentacao de uma Modelagem da Cadeia Sucessoria para Empresas Familiares a
Luz da Teoria do Capital Humano e da Teoria Stewardship. A partir do modelo, sédo
apresentadas e discutidas as seguintes categorias: a educacao formal, que pode ser
técnica ou gerencial; a experiéncia, contida no processo de aprendizagem gerencial,
que pode ser produzida a partir de experiéncias préprias, internas ou externas a
empresa familiar, ou de terceiros, produzidas pela interacdo familiar ou stewardship;
e 0s programas de desenvolvimento de sucessores. Ademais, é apresentado um
arcabouco de sustentacdo evidenciando os impactos potenciais desses constructos
no processo de sucessao gerencial em empresas familiares.

Palavras-chave: Teoria do Capital Humano; Teoria Stewardship; Educacéo;
Experiéncia; Sucessao Gerencial; Agronegdcio.
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3.1 Introducéo

A sucessdao gerencial € um processo compulsério nas organizagfes, ou seja,
independe diretamente de um planejamento formal para ocorrer (Dyck et al., 2002).
Devido aos grandes e variados impactos na continuidade e desempenho
organizacional, a transicdo de um gestor principal para outro e seus desdobramentos
tém recebido atencdo especial (Schepker et al., 2017). Em empresas familiares, o
tema torna-se ainda mais relevante, devido ao impacto negativo que uma sucessao
frustrada pode gerar no contexto econémico e social.

De acordo com Arregle et al. (2021), as empresas familiares representam
aproximadamente 65% das empresas do mundo, sdo responsaveis por, no minimo,
70% do PIB global anual, podendo chegar a 90%, e empregam, pelo menos, 50% da
populacdo na maioria dos paises. No Brasil, esses numeros sao ainda mais
significativos, visto que 9 em cada 10 empresas tém perfil familiar (PWC, 2021).

Por outro lado, apenas 30% dessas empresas avangam da primeira para a
segunda geracao, enquanto cerca de 15% sobrevivem da segunda para a terceira
transicao, e apenas 3% do total geral de negécios familiares chegam a quarta geracéo
(Gagné et al., 2021). Gagné et al. (2021) afirmam que o sucesso em cada etapa desse
processo € vital para a manutencdo do negdcio em um modelo familiar, visto que, a
medida que as transicdes geracionais ocorrem, maiores sao os desafios.

A sucessao enquanto um sistema, “ndo € uma coisa, mas muitas”, semelhante
a uma corrida de obstaculos (Gersick et al., 2017, p. 201). Muitos desses entraves
decorrem das condi¢des intrinsecas a estrutura desse sistema (Gersick et al., 2017).
Tal estrutura em uma empresa familiar € baseada em trés principais subsistemas:
familia, propriedade e gestdo. No entanto, esses subsistemas, ndo sao isolados, mas
interconectados (Gersick et al., 2017). Nesse sentido, cada camada sobreposta esta,
invariavelmente, endossada por uma mobilizacdo de poder a partir das posicoes
sociais centrais que medeiam a institucionalizacdo de regras e rotinas formais e
informais (Moilanen, 2008).

Os individuos que detém esse poder, ou boa parte dele, estéo distribuidos entre
esses trés subsistemas e aparecem em mais de um setor simultaneamente (Gersick
et al., 2017). Apresenta-se, assim, uma rede complexa de possibilidades relativas a
composicdo, que equaciona a passagem do tempo, as decisfes tomadas e as

experiéncias adquiridas por meio dos resultados acumulados (Gersick et al., 2017). A
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partir desses entrelacamentos, uma jornada particular e continua de crescimento e
aprendizado é desenhada para as empresas de natureza familiar, bem como os
conflitos sdo Unicos, distintos dos embates existentes em modelos organizacionais
nao familiares (Le Breton-Miller; Miller; Steier, 2004).

Numerosos estudos destacam a importancia de preparar 0 sucessor para a
gestdo empresarial. Para tal preparacdo, ha um consenso quase unanime sobre a
necessidade de educacgdo formal, treinamentos e aquisicdo de experiéncia pratica
(Daspit et al., 2016; Le Breton-Miller; Miller; Steier, 2004). Nesse sentido, a luz da
teoria do capital humano, o capital humano se trata do acervo de conhecimentos,
habilidades, competéncias e experiéncias que os individuos adquirem ao longo da
vida e contribuindo significativamente para a producéo de valor econémico (Becker;
1964; Schultz; 1961, 1973). Assim, pode-se dizer que o preparo do sucessor envolve
determinantes de seu capital humano acumulado, como educacéo, experiéncia e
treinamento a partir de programas de desenvolvimento.

Especificamente sobre a experiéncia gerada no ambito da empresa familiar, é
prudente ainda levar em consideracdo que a atuacdo dos gestores ndo é guiada
exclusivamente por recompensas financeiras (Berrone; Cruz; Gomez-Mejia, 2012;
Davis; Allen; Hayes, 2010). Nesse caminho, a teoria stewardship fornece uma
perspectiva extremamente aderente, pois busca elucidar por que outras razées que
nao exclusivamente a financeira os gestores sdo motivados, para que representem
bem os interesses da empresa (Davis; Schoorman; Donaldson, 1997).

No entanto, as pesquisas que avaliam a educacao, a experiéncia e programas
de treinamento, especialmente dos sucessores, tendem a tratar o assunto de maneira
comentada, reconhecendo sua relevancia, mas sem caracterizar um panorama
abrangente de como essas variaveis podem influenciar o processo de sucessado, como
por exemplo Pham, Bell e Newton (2019) e Wagner, Mair e Bitsch (2022).

Estudos sobre capital humano em empresas familiares frequentemente focam
na analise de aspectos isolados e em cenarios especificos. Exemplos incluem a
educacdo (Soares et al.,, 2021; Sandhu; Hussain; Matlay, 2012) e a aquisicdo de
experiéncia (Hamilton, 2011), ambos no contexto do empreendedorismo, bem como
a aprendizagem organizacional familiar (L6hde; Calabro; Torchia, 2020).

Um dos estudos que abordam explicitamente os tipos de educacédo dos
sucessores e contrapdem o envolvimento prévio em atividades de gestdo € o de

Porfirio, Felicio e Carrilho (2020). Os autores destacam que a teoria do capital humano
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apoia a superioridade do ensino superior sobre 0 ensino meédio. Quanto a experiéncia,
eles ndo distinguiram os tipos possiveis, mas evidenciaram que a experiéncia anterior
a sucessao, aliada a prontiddo do sucessor, pode ser mais significativa que o plano
de sucessao para alcancar vantagem competitiva (Porfirio; Felicio; Carrilho, 2020).

No mais, a andlise integrada de educacdo, experiéncia e programas de
treinamento permanece pouco explorada de acordo com as revisbes de literatura
recentes sobre empresas familiares, especialmente durante os processos formativos.
Rovelli et al. (2021) realizaram um estudo que abrange trinta anos de pesquisas
publicadas em periédicos cientificos sobre o tema, ressaltando a necessidade de
pesquisadores dedicarem-se ao exame do ‘como’ e ‘por que’ os fendbmenos ocorrem.

Os autores propdem diretamente questbes de pesquisa acerca de como o
capital humano dos gestores de empresas familiares influencia o processo decisério
e seus resultados, bem como de que maneira 0s atores e suas caracteristicas
individuais estabelecem os objetivos de sucessédo (Rovelli et al., 2021). Ainda,
Rydvalova e Antlova (2020) reforgam a necessidade no aprofundamento de formas
especificas de educacao para sucessores, visando a vitalidade dessas empresas.

Neste contexto, o presente estudo oferece uma contribuicdo relevante ao
identificar empiricamente a forma de educacdo e experiéncia dos sucessores,
categorizar as fontes e possiveis configuracdes desses elementos e discernir os
impactos potenciais no processo de sucessao gerencial em empresas familiares.

E crucial reconhecer que o capital humano é mais do que um conceito tedrico.
Apesar de ndo aparecer no balango patrimonial, o capital humano € um dos “ativos
intangiveis” mais significativos que, adequadamente cultivado e administrado, pode
conduzir a melhorias significativas na produtividade e no sucesso empresarial
(Arokiasamy; Fujikawa; Piaralal, 2023). Além disso, aprofundar-se no contexto
industrial preenche uma lacuna nos estudos de processos sucessorios, que
frequentemente omitem esse ambito ao identificar as competéncias fundamentais
para um sucessor efetivo (Le Breton-Miller; Miller; Steier, 2004).

Diante disso, 0 presente estudo visa responder a seguinte questdo: De que
maneira ateoriado capital humano e ateoria stewardship podem contribuir para
a eficacia da sucessdo gerencial de empresas brasileiras atuantes no
agronegocio? Para tanto, o trabalho tem como objetivo desenvolver a estruturacéo
de um modelo da cadeia sucessoria de empresas familiares a luz da teoria do capital

humano e da teoria stewardship.
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3.2 Referencial Teobrico

Este topico oferece a fundamentacéo tedrica sobre o modelo de empresas
familiares e apresenta as duas teorias que embasam a analise do fendmeno da
sucessao gerencial: a Teoria do Capital Humano e a Teoria Stewardship. Além disso,
estudos recentes sobre os constructos tedricos sdo discutidos.

3.2.1 Um “Modelo Tridimensional de Desenvolvimento”

A consolidacdo de empresas familiares, tanto como uma area independente de
investigacado cientifica, quanto em grau de relevancia, vem ocorrendo especialmente
apos 1983, com a publicacdo da edicdo especial "Dinamica Organizacional”, que
trouxe a tona alguns marcos tedricos naturais a este tipo de organizacdo, além de
evidenciar uma necessidade de validacdo empirica dos, entdo, recentes marcos
tedricos introduzidos (Wilson et al., 2014).

Desde entao, estabeleceu-se fundamento solido no que diz respeito a oposi¢ao
nas abordagens em empresas familiares e ndo familiares quanto as dimensdes
propriedade, governanga, retorno, recompensa, network, lideranga, carreira e gestéo
(Stewart; Hitt, 2012). Até por isso, restringir-se a estudos comparativos entre
empresas familiares e ndo familiares, tem sido considerado insuficiente para o avanco
do campo (Neubaum; Micelotta, 2021).

Nessa perspectiva, o estudo sobre empresas familiares tem sido abordado com
grande énfase, devido a sua representatividade mundial significativa, principalmente
sob uma lente aos fenbmenos internos, como a heterogeneidade e sua repercussao
(Rovelli et al., 2021). As conceituacdes que circundam negdcios familiares estédo
diretamente ligadas a conjuntura em que estdo inseridas, existindo divergéncias
tedricas. Apesar das diferencas, alguns elementos raramente ficam fora das
definicbes, como por exemplo: propriedade, familia, gestdo por parte de uma ou
poucas familias (Neubauer, 2003).

Identificar as delimitacdes de familia, propriedade, gestdo e negdcio possibilita
minimizar os desafios provocados pela heterogeneidade das empresas familiares, que
impedem a comparabilidade e o avanco da area (Rovelli et al., 2021). Isto posto, neste
estudo, como definigdo tedrica, considera-se empresa familiar o negécio que, além da
propriedade da familia, sofre influéncia direta da familia, bem como perpetua os
valores as demais geragdes (Chua; Chrisman; Sharma, 1999).
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Isso implica dizer que, além do controle, o envolvimento da familia no negécio
€ 0 que o diferencia, abrangendo a intencdo de perpetuacéo da organizacdo no poder
da familia, os planos de sucessao para futuras geracgdes, e a influéncia direta dos
membros da familia nos objetivos organizacionais (Chua; Chrisman; Sharma, 1999),
destacando-se a riqueza socioemocional dos individuos, a esséncia da empresa
familiar e a identidade da familia (Dawson; Mussolino, 2014).

De acordo com Casillas, Vasquez e Diaz (2007), considera-se de primeira
geracdo quando a empresa, além do dominio familiar, possui o fundador em seu corpo
administrativo; a segunda geracéao identifica-se apds a primeira transi¢cdo, quando a
administracdo é composta pelos sucessores mais proximos do fundador; de terceira
geracédo quando os netos do fundador passam a integrar a administracéao; e assim por
diante (Casillas; Vasquez; Diaz, 2007).

Para além das defini¢cdes, Gersick et al. (2017), baseia-se no Modelo de Trés
Circulos (M3C), de Tagiuri e Davis (1996), para descrever os setores do sistema de
uma empresa familiar, numa perspectiva dindmica, no qual a estrutura do sistema
assume novas formas com caracteristicas singulares, particularizando-se a cada novo
estagio (Gersick et al., 2017).

O M3C traduz o sistema de uma empresa familiar a partir de trés subsistemas
independentes, mas relacionados entre si, que quando justapostos interagem
eclodindo em sete setores (Gersick et al., 2017). A composi¢cédo do negdcio familiar €,
portanto, constituido pelas seguintes posicées: 1) familiares que ndo séo
sécios/proprietarios nem gestores; 2) socios/proprietarios nao-familiares que néo
participam da gestéo; 3) gestores nao-familiares que nédo sdo proprietarios/socios; 4)
familiares sécios/proprietarios sem participacdo na gestdo; 5) gestores
sécios/proprietarios ndo-familiares; 6) gestores familiares ndo-sécios/proprietarios e
7) familiares gestores e socios/proprietarios (Gersick et al., 2017).

Os circulos da gestdo, da propriedade e da familia podem ser um valioso
primeiro passo, porém, grande parte dos dilemas enfrentados pelas empresas
familiares sado causadas pela passagem do tempo, influenciando diretamente cada
subsistema do circulo (Gersick et al., 2017). Consequentemente, ao longo do tempo,
a medida que o fluxo da vida acontece, o circulo se movimenta. Nesse sentido, houve
a adicao da variavel “tempo” ao modelo dos trés circulos, surgindo um modelo

tridimensional de empresas familiares (Figura 4).
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Figura 4 - O Modelo Tridimensional de Desenvolvimento

Eixo da

Maturidade < Empresa

Expanséo/

Formalizagao
Inicio <
Jovgm Entrada Trabalho Passagem
Familia na Coniunto do
Empresaria Empresa I Bastao
JAN A AN A
Proprietario Eixo da Familia
Controlador
Sociedade
entre Eixo da
Irmaos Propriedade

Consércio
de
Primos

Fonte: Gersick et al., (2017, p. 17)

Sumarizando a Figura 4, a base das familias sdo constantes alteracdes
estruturais que ocorrem, principalmente, a partir de nascimentos, mortes, casamentos
e divércios. O reflexo dessa diferenca entre entradas e saidas é absorvido pela
empresa familiar. Assim sendo, sob a lente do desenvolvimento ao longo do tempo,
obteve-se o tradicional Modelo Tridimensional de Desenvolvimento da Empresa
Familiar, publicado originalmente em 1997 (Gersick et al., 2017).

Tal modelo aporta-se em cada um dos subsistemas do modelo dos trés
circulos. Para cada circulo existe uma dimensao distinta de desenvolvimento. Essas
etapas sao independentes e, simultaneamente, influenciam as demais, resultando em
um espaco tridimensional (Gersick et al., 2017). Cada um dos circulos do M3C é,
agora, identificado na Figura 4 como eixo; sendo cada eixo uma dimensao.

A dimenséo da propriedade, descreve trés composi¢cdes de propriedades,
mas nao se limita essas configuragdes, permitindo uma direcdo desenvolvimentista
subjacente (Gersick et al., 2017). Entretanto, os trés estagios propostos por Gersick
et al., 2017 (p. 19) “ainda explicam a maior parte da variagdo ao longo da mais ampla
gama de empresas”. Os trés estagios da dimenséo propriedade sao: proprietario

controlador; sociedade entre irmaos; e consorcio de primos.
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A dimenséao dafamilia divide-se em quatro estagios, definidos a partir da idade
e das responsabilidades dos membros ativos de cada geracao, sendo: jovem familia
empreséria (JFE); entrada na empresa (EE); trabalho conjunto (TC); e passagem de
bastéo (Gersick et al., 2017). A caracterizagdo do primeiro estagio envolve a escolha
de uma parceria conjugal, a decisdo de ter ou nao filhos, dentre outros dilemas como:
criar um sonho do futuro; explorar estilos de vida alternativos; estabelecer
credibilidade; comprometimento com a carreira; comprometer-se com o papel familiar;
e conquistar independéncia, préximo aos quarenta anos (Gersick et al., 2017).

No préximo estagio do eixo, denominado “entrada na empresa”, cada geracao
€ de dez a quinze anos mais velha do que a do estagio JFE. Nessa fase, as familias
enfrentam questbes como: criar critérios de entrada; planejar carreira da geracéo
atual; transicdo de papéis na vida pessoal, como casal e como irmaos; e definicdo de
papéis dos familiares (Gersick et al., 2017).

Seguindo o ciclo, a geracdo dos pais aproxima-se dos cinquenta anos,
enquanto a geragéo jovem alcanca a idade de 20 a 30 anos, entrando no estagio do
“trabalho conjunto”. Este estagio refere-se ao periodo em que diferentes geracdes
colaboram em atividades comuns. A complexidade cresce a medida que o tempo
passa, com a interacdo simultanea de pais, irmaos, primos, criancas de diferentes
faixas etarias, cunhados, entre outros. O maior desafio nesse estagio costuma ser
trabalhar em conjunto para alcangcar o mesmo obijetivo (Gersick et al., 2017).

O ultimo estagio envolve um misto de sentimentos para a familia empresaria.
A passagem de bastdo, que representa a transicdo da lideranca, é a sucessdo da
empresa familiar. Os autores destacam que, quando a empresa sobrevive, essa etapa
independe da vontade dos envolvidos. Estando as empresas preparadas ou nao, cedo
ou tarde, o bastao é passado e os ciclos recomecam, seja por membros da familia ou
por gestores externos (Gersick et al., 2017).

Com relacdo a dimensédo da empresa, Gersick et al. (2017) traduzem as
complexas teorias sobre o ciclo de vida empresarial, indicando que, no modelo
tridimensional, € necessaria apenas uma progressao simplificada. Este eixo considera
trés estégios: inicio, expansao/formalizagdo e maturidade. Até aquele momento, os
autores notaram que a maturidade estava sendo negligenciada pela literatura da area.

O estagio inicial do eixo “empresa” diz respeito a fundacdo da empresa e seus
primeiros anos. Nessa etapa, o0 maior desafio € sobreviver. Ja no segundo estagio, 0s

obstaculos se ampliam, uma vez que o espaco de tempo se amplia. O estagio da
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expansao/formalizacao inclui o estabelecimento da empresa no mercado e ingressam
em uma rotina inicial previsivel, prolongando-se até o periodo de estabilidade. Alguns
pontos relevantes a se considerar nesse periodo envolvem remuneracao, autoridade
e status (Gersick et al., 2017).

Gersick et al. (2017) pontuam que nao € possivel prever quanto tempo
exatamente o segundo estagio ira durar, sendo possivel que ultrapasse uma geracao
completa. A partir do ponto que a empresa deixa de evoluir e entra em estagnagao,
sem grandes expectativas de crescimento, pode-se dizer que essa empresa familiar
avancou ao estagio de maturidade. Contudo, apesar de ser o “Ultimo” estagio, ndo é
possivel estabelecer que o dinamismo empresarial ira se manter inerte ad aeternum
e, por isso, existem duas saidas da maturidade: renovacao e reciclagem, ou a morte
da empresa (Gersick et al., 2017).

3.2.2 Fatores determinantes do capital humano na perspectiva da Teoria Do Capital

Humano
De acordo com a teoria do capital humano, o capital humano é definido como

um conjunto de conhecimentos, habilidades, competéncias e experiéncias adquiridos
pelos individuos ao longo da vida (Becker, 1964; Schultz, 1961). Esses fatores
contribuem significativamente para a producéo de valor econdmico de uma sociedade.

Schultz, laureado com o Prémio Nobel de Economia em 1979, sustenta que 0s
investimentos em educacéo, treinamento e saude melhoram a capacidade produtiva
dos individuos e, por extensdo, beneficiam a sociedade (Schultz, 1973). Becker
reforca essa visdo, argumentando que o investimento em capital humano é essencial
para o desenvolvimento de conhecimentos e habilidades que aumentam a
produtividade (Becker, 1964).

A educacéao formal é considerada em seus diferentes niveis, desde a educacgao
basica do individuo, o ensino superior, até a educacgéo continuada (Schultz, 1967). A
experiéncia profissional, como o proprio nome ja diz, envolve as vantagens em se
obter experiéncia por meio de uma profisséo e o impacto positivo que o aprendizado
no trabalho propicia no aprimoramento das habilidades e conhecimento préatico dos
individuos (Becker, 1964).

Nas trés edicdes de “Human Capital” de Becker, publicadas em 1964, 1975 e
1995, observa-se uma anadlise progressiva do conceito de capital humano. Em todas
as edicdes, contudo, o autor mantém a posicao de que o capital humano é um fator

crucial para o desenvolvimento geral e pessoal. Esse desenvolvimento € mensurado



64

pelos investimentos em educacdo e treinamento, que proporcionam beneficios
significativos para a produtividade e o crescimento econdmico (Weiss, 2015).

Estudos mais recentes enfatizam a importancia do capital humano em meio a
globalizagdo e crises econdGmicas recorrentes, destacando seu papel direto no
desempenho corporativo (Arokiasamy; Fujikawa; Piaralal, 2023). Arokiasamy,
Fujikawa e Piaralal (2023), em uma analise voltada para a base operacional, destacam
a importancia de um ambiente de trabalho robusto e préaticas de gestdo de recursos
humanos para melhorar o desempenho organizacional.

Uma pesquisa empirica abrangente, utilizando dados educacionais de 55
paises e regides, investigou o efeito do capital humano no crescimento econémico
global, a partir do constructo da educacao formal. Concluiu-se que o ensino superior
€ o nivel de educacéo que mais impacta o crescimento econdémico dos paises (Wang;
Liu, 2016). Nesse sentido, a teoria do capital humano sustenta que a educacéo formal
e a experiéncia profissional sdo componentes essenciais do capital humano, com o
aprendizado no trabalho aprimorando habilidades e conhecimento préatico. Esses
elementos resultam de decisdes deliberadas de investimento em educacdo ou
formacéo (Blaug, 1992) e sao fundamentais para o desenvolvimento e crescimento

econdmico e pessoal, pois trazem beneficios significativos para a produtividade.

3.2.2.1 O papel do capital humano em sucessdes gerenciais de empresas
familiares

A sucessdo em empresas familiares € um processo complexo. O modelo
tridimensional de Gersick et al. (2017) sugere que, em cada estagio do ciclo de vida
da empresa familiar, o desenvolvimento pessoal dos membros da familia € essencial
para fomentar a inovacéo e a adaptabilidade do sistema familiar. Os autores afirmam
que “cada experiéncia e cada decisao afeta todas aquelas que se seguem. O curso
do desenvolvimento Unico de qualquer pessoa é o produto do seu amadurecimento e
de suas experiéncias no mundo” (Gersick et al., 2017, p. 15).

Le Breton-Miller, Miller e Steier (2004) complementam essa visdo ao destacar
que o processo de sucessdo ndo é apenas uma questdo de transferéncia de
responsabilidades, mas também de desenvolvimento e prepara¢do dos sucessores.
Nesse sentido, a educagéo, a experiéncia e os treinamentos realizados por meio de

programas de desenvolvimento séo vistos como etapas complementares e decisivas
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para equipar os sucessores com as habilidades e competéncias necessarias para uma
lideranca eficaz e para a continuidade do legado da empresa familiar (Le Breton-Miller;
Miller; Steier, 2004).

Cohen e Sharma (2016) detalham diversas estratégias para o desenvolvimento
de competéncias dos sucessores em empresas familiares, enfatizando a importancia
de uma abordagem multifacetada. Primeiramente, o0s autores destacam a
necessidade de educagao formal e treinamento, incentivando a participacdo em
cursos, workshops e programas de MBA ou especializacfes relevantes. Além disso,
a experiéncia pratica é crucial, com a rotacdo de funcdes dentro da empresa e/ou
atribuicdo de projetos especiais que desafiem os sucessores a aplicar e desenvolver
novas habilidades. A mentoria e o coaching também s&o recursos adicionais, tanto
internos quanto externos, para fornecer orientacéo e suporte continuos.

Ja para o desenvolvimento de soft skills, como comunicacao eficaz, lideranca,
resolucdo de conflitos e negociagcdo, os autores afirmam que € necessario que a
geracao sucessora seja exposta a redes e comunidades, por meio da participacdo em
conferéncias, feiras e associacoes profissionais, que ajudam a expandir o networking
e a manter-se atualizado com as tendéncias do mercado (Cohen; Sharma, 2016).

No que concerne a educacdo, Nwuke e Adeola (2023) defendem que a
educacao formal é a base para a profissionalizacdo do sucessor, oferecendo-lhe um
arsenal de conhecimentos tedricos e praticos que sdo fundamentais para a gestéao
eficaz de uma empresa. Além disso, a educacao contribui significativamente para o
desenvolvimento cognitivo, habilidades analiticas e pensamento critico, que séo
essenciais na lideranca estratégica e na tomada de decisdes (Bell; Pham, 2021;
Costa; Zen; Spindler, 2022; Corona, 2021).

Quando a preparacdo do sucessor inclui formacédo no estrangeiro, ela pode
ampliar a visdo do sucessor, promovendo uma mentalidade global e o preparando
para a expansao internacional da empresa (Huang; Lyu; Zhu, 2019). Ainda no campo
de formacao especifica, ha uma diferenciacdo quanto a formacgéo superior geral e a
formacao chamada de “gerencial”. A formacgao gerencial diz respeito a gestores que
possuem educacdo formal na area de negocios (Weigel; Derfuss; Hiebl, 2023).

Por outro lado, a experiéncia profissional enriguece o0 sucessor com
conhecimento pratico e uma compreenséo profunda dos intricados mecanismos do

negocio e do mercado (Nwuke; Adeola, 2023). Na preparacdo dos sucessores de
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empresas familiares, a experiéncia é inestimavel para o desenvolvimento de
competéncias gerenciais e habilidades interpessoais (Volta; Borges; Cappelle, 2021).

Quantos aos processos de aquisicdo de experiéncia, a literatura divide-se em
duas frentes principais. Em uma primeira frente, h4 estudos que destacam a
importancia de o sucessor trabalhar no mercado externo antes de assumir de fato seu
posto como gestor principal (Bell; Pham, 2021; Buckman; Jones; Buame, 2020; Ng et
al., 2021; Souza; Souza; Cembranel, 2020).

Por outro lado, sem descartar a relevancia de uma experiéncia externa,
defende-se que héa outras alternativas tdo boas quanto, sem prejuizo ao desempenho
da empresa (Dekker et al., 2013; Nwuke; Adeola, 2023). Medina-Craven, Marett e
Davis (2022, p. 1089) afirmam que “os fundadores poderiam propositadamente optar
por envolver os membros da familia na empresa em funcdes ativas, de modo que o
envolvimento da empresa seja uma grande parte da cultura familiar’. Nessa direcao,
Hidayati et al. (2021) destacam que para aquisicao de experiéncia deve considerar o
coorte geracional dos sucessores, pois a tendéncia a obter experiéncia interna ou
externa varia de uma geracao para outra.

Fato € que a integracao sinérgica de educacao, experiéncia e treinamentos por
meio de programas de desenvolvimento prepara o sucessor de maneira holistica,
assegurando que ele esteja equipado com muitas ferramentas necessarias para
assumir as rédeas da empresa no futuro (Wagner; Mair; Bitsch, 2022).

Essa preparacao multifacetada € crucial ndo apenas para que o potencial
sucessor aprenda sobre outras culturas organizacionais, mas também para possibilitar
uma transicdo menos propensa a conflitos (Ng et al., 2021). Ante 0 exposto, e sob a
lente da teoria do capital humano, a educagdo formal, a experiéncia profissional e
treinamentos por meio de programas de desenvolvimento sdo determinantes para

identificar o capital humano de sucessores nas empresas familiares.

3.2.3 O comportamento “stewardship” em empresas familiares

A Teoria Stewardship (TS) oferece uma perspectiva evolutiva da gestdo
organizacional (Davis; Schoorman; Donaldson, 1997). Em contraste a Teoria da
Agéncia, a TS propde que os gestores, ou "stewards"”, sdo motivados por um desejo
intrinseco de exceléncia e contribuicdo para o sucesso da empresa. Eles sdo vistos

como guardides dos interesses dos s6cios, com o objetivo de proteger e maximizar a
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riqueza da empresa por meio de seu desempenho. Isso, por sua vez, alinha e
maximiza suas proprias funcdes de utilidade, criando uma harmonia entre 0s objetivos
pessoais e organizacionais (Davis; Schoorman; Donaldson, 1997).

Sob uma perspectiva comportamental, o “stewardship” busca explicar por que
outras razdes que ndo exclusivamente a financeira esses gestores sao motivados,
para que representem bem os interesses da empresa (Kaveski; Beuren, 2022). As
principais premissas da teoria stewardship sdo: a motivacéo intrinseca dos gestores
(satisfacdo pessoal, comprometimento, etc.), a identificagdo com a missdo e 0s
objetivos da organizacdo, o comportamento pré-social, a importancia da autonomia e
a construcdo de uma relacdo de confianca entre gestores e proprietarios, a partir de
um compromisso mutuo para alcancar o sucesso duradouro da empresa (Davis;
Schoorman; Donaldson, 1997).

A contar do nascimento da TS, é de se esperar que a utilizacao dela como base
tedrica ainda permite muitos esforcos empiricos. Todavia, prontamente ap0s sua
divulgacéo, identificou-se um forte alinhamento entre seus preceitos e o cenario
existente na gestdao de empresas familiares, inclusive quanto ao impacto do
stewardship no desempenho positivo dessas empresas (Davis; Allen; Hayes, 2010).

Por este motivo, diversos estudos da area ja utilizaram essa teoria como lente,
proporcionando grandes avancos nos estudos de empresas familiares. Esses
trabalhos abordam pontos como: a coexisténcia de praticas de governanca
corporativa de agéncia e stewardship, que afeta tanto o comportamento individual
guanto o desempenho empresarial (Madison; Kellermanns;, Munyon, 2017); a
influéncia dos lacos familiares (stewardship) na gestdo e no desempenho (Davis;
Allen; Hayes, 2010); e como a alta administracdo pode basear-se nas premissas da
teoria stewardship para utilizar o sistema de gestdo de desempenho e alcancar
melhores resultados (Einhorn; Heinicke; Guenther, 2021).

Zahra (2003) utiliza a teoria, especialmente no que tange o altruismo, para
apontar como a propriedade e o envolvimento da familia, e suas interacbes nas
operacdes de uma empresa, explicam os processos de internacionalizacao. Altruismo
no ambito de empresas familiares pode ser entendido como um recurso familiar que
incentiva os membros da organizacao a colocar os objetivos da empresa a frente dos
seus proprios (Zahra, 2003). As empresas familiares que sdo caracterizadas como
altruistas podem ter uma vantagem porque 0s interesses dos membros estdo mais

alinhados com o sucesso da empresa familiar (Eddleston; Kellermanns, 2007).
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Eddleston e Kellermanns (2007) destacam que a interacao entre os membros
da familia pode levar ao fim da empresa familiar, evidenciada pela relacdo negativa
entre conflitos de relacionamento e desempenho. No entanto, os relacionamentos
interpessoais entre membros da familia também podem ser uma fonte de vantagem,
conforme indicado pelos efeitos positivos do altruismo.

Eddleston, Kellermanns e Zellweger (2012) basearam-se em cinco
determinantes de uma cultura stewardship que, de algum modo, apoiam e explicam a
decisdo de uma empresa familiar de investir em empreendedorismo corporativo,
sendo eles: a orientacdo de longo prazo, o capital humano dos funcionarios, a
governanca participativa, o planejamento estratégico e a unidade familia-empresa;
mantendo sua variacao significativa ao papel do stewardship na familia-empresa.

Outrossim, Sciascia et al. (2012), aprofundam-se no empreendedorismo
internacional em empresas familiares, mantendo-se focados na relacdo familia-
empresa, mas ao invés do papel dos familiares, avaliam a propriedade familiar. Os
autores concluem que o empreendedorismo internacional € maximizado quando a
propriedade familiar estd em niveis moderados.

Nesse sentido, conforme discutido neste subtdpico, os resultados dos estudos
empregando a TS tém destacado principalmente os beneficios do stewardship dos
membros da familia que participam das empresas familiares (Davis; Allen; Hayes,
2010; Miller; Le Breton-Miller; Scholnick, 2008). Contudo, o ambiente familiar cultivado
na empresa permite explorar outras formas de aplicar a TS, abrangendo também as

relacBes com outros stakeholders, como funcionarios, clientes e parceiros.

3.3 Procedimentos Metodolégicos

Este estudo foi submetido e aprovado pelo Comité de Etica em Pesquisa em
Seres Humanos (CEP), sob o registro CAAE n.° 64271622.4.0000.0021. A lente
tedrica utilizada foi a teoria do capital humano, sob uma perspectiva interpretativista
(Crotty, 1998). Adotou-se uma abordagem qualitativa, baseada em uma estratégia de
estudo de caso coletivo, englobando quatro casos em busca dos significados de
experiéncias pessoais de herdeiros que se tornaram gestores familiares (Stake, 1995),
com a participagao de gestores ndo familiares em alguns momentos. O resumo do

perfil dos entrevistados é apresentado no Quadro 3.
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A pesquisa classifica-se como exploratéria quanto ao seu objetivo, do tipo
aplicada no que diz respeito a natureza do problema, analisando dados transversais,
em profundidade (Cooper; Schindler, 2014). Considerando a necessidade de
compreensao de um fendmeno em profundidade, a escolha dos participantes da
pesquisa se deu por meio de selecéo casual por conveniéncia (Saunders; Townsend,
2019), conforme apresentado no Quadro 3. No que concerne a definicdo do tipo de
empresa investigada, todos os estudos de casos apresentam cenario similar. Tal
cenario trata-se da existéncia formal de uma industria de transformacao, que isoladas
enquadrassem? no porte de pequenas empresas, considerando o numero de
empregados (entre 20 e 99) e o setor de atividade econdmica (industria), apesar de
duas delas possuirem faturamento anual superior a R$ 4,8 milhdes.

Todavia, como meio de eliséo fiscal, todas as familias empresarias possuem
outras pessoas juridicas, na maior parte das vezes localizada nas proximidades da
estrutura fisica da inddstria em questéo, centros de distribuicfes independentes e/ou
filiais constituidas exclusivamente para apoiar a logistica e venda dos produtos
fabricados; que para todos os efeitos sdo enxergadas pela familia, por seus

colaboradores e pela sociedade, como uma Unica empresa.

Quadro 3 - Caracteristicas das empresas, das entrevistas e perfil dos entrevistados

= Més
Emp.fffsa Constituicdo da EF Atores Formﬂac;_ao Familiar? | Duragcdo ~ | da
familiar académica
coleta
1 industria, 1 S1 Administragéo Sim 1h12min | mar/23
Caso A distribuidora e 1 Medicina - ]
transportadora_ Gl veterinaria Nao 1h33min abr/23
1 industria, 1 filial, 1 ) _ )
centro de distribuicdo, 1 S2 Zootecnia Sim 1h31min | mar/23
Caso B transportadora, 1
empresa de controle de G2 Zootecnia Nao Oh59min | jun/23
gualidade industrial.
CasoC | Lindustriae 2lojas de | 4 Direito Sim 1h  |mar/23
comeércio e distribuico.
S4a edicina sim | 1h35min |mar/23
Caso D 2 industrias.
S4b Economia Sim 55min abr/23

Fonte: Elabora pela autora a partir dos dados da pesquisa.

°Fonte: SEBRAE/Dieese. Anuério do trabalho na micro e pequena empresa 2016, p. 17. Disponivel em:
https://sebrae.com.br/Sebrae/Portal%20Sebrae/Anexos/Anu%C3%A1rio%20d0%20Trabalho%20n0s%20Pequenos%20Neg%
C3%B3cios%202016%20VF.pdf.



https://sebrae.com.br/Sebrae/Portal%20Sebrae/Anexos/Anu%C3%A1rio%20do%20Trabalho%20nos%20Pequenos%20Neg%C3%B3cios%202016%20VF.pdf
https://sebrae.com.br/Sebrae/Portal%20Sebrae/Anexos/Anu%C3%A1rio%20do%20Trabalho%20nos%20Pequenos%20Neg%C3%B3cios%202016%20VF.pdf
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Assim sendo, tendo em vista o objetivo desse estudo e a confirmacéo por parte
dos entrevistados que a gestao gerencial e a atuacdo dos gestores familiares e ndo
familiares levam em conta os negdcios conjuntamente, o presente estudo de caso
coletivo trata toda a extensdo do negdécio familiar como uma Unica empresa

simplificada como “empresa familiar atuante no agronegécio”.

3.3.1 A construcgédo e analise dos dados

A coleta de dados para este estudo foi realizada por meio de uma abordagem
multifacetada, empregando uma combinagcdo de técnicas complementares para
construcédo de uma trilha de auditoria (Creswell; Creswell, 2021), a saber: entrevistas
semiestruturadas, analise documental e observacéo direta.

As entrevistas semiestruturadas aliam perguntas abertas e fechadas, onde o
entrevistado tem a possibilidade de discorrer sobre o tema proposto (Creswell;
Creswell, 2021). Além das questdes abertas sobre a histéria das empresas e sobre o0
processo de sucessao, o framework de Ferreira e Otley (2009) foi utilizada para
direcionar a coleta de dados com relacdo a atuacdo da nova gestdo nas empresas
familiares estudadas, conforme evidenciado no roteiro de entrevistas disponivel no
Apéndice A deste trabalho.

Todavia, cabe esclarecer que, a apresentacao dos resultados se concentra na
sucessdo em andamento e no papel do capital humano nesse processo, tendo as
dimensdes do sistema de gestdo do desempenho como um local e forma de atuacao,
coadjuvando ao protagonismo da sucessao de empresas familiares, evitando que
alguma area de atuacdo da gestao fosse negligenciada.

Ao iniciar cada entrevista foi feito o pedido de autorizacdo formal para a
gravacao do didlogo e assinado o Termo de Consentimento Livre e Esclarecido
(TCLE). Visando obter entrevistas em profundidade, além do roteiro elaborado (ver
Apéndice A), foram aplicadas duas técnicas de intervencao, a saber: (1) questdes de
acompanhamento (follow-up), incentivando o participante a elaborar melhor sua
resposta; e (2) questdes de sondagem (probing), elaborando uma nova pergunta
direta a partir de uma resposta fornecida anteriormente (Bryman, 2012). Esta
abordagem permitiu flexibilidade para explorar temas emergentes.

Os resultados das entrevistas foram transcritos e codificados, seguindo as

recomendacdes de King, Brooks e Tabari (2018) para assegurar a confiabilidade do
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estudo. Nessa etapa, a construcéo dos dados, baseada na analise por template (King,
2004), envolveu uma variedade de fontes de informacéo, incluindo notas de campo,
transcricdes, materiais de sitios eletrbnicos oficiais das empresas e governamentais,
documentos internos e contetdo de redes sociais. A validade dos dados foi reforcada
pela triangulacdo dessas fontes e pelo contraste das informacdes obtidas em cada
caso (Eisenhardt, 1989; King; Brooks; Tabari, 2018).

A andlise documental utilizada para complementar as entrevistas, teve foco nas
informacdes disponiveis nos websites oficiais das empresas e nas redes sociais, sites
governamentais, além de documentos de gestao estratégica fornecidos por duas das
guatro empresas. Essa técnica permitiu a apreciacdo de dados objetivos internos
sobre a missdo, visdo, histéria da empresa, avaliagcdo das instalacdes e estratégias
de comunicagcdo com os clientes, bem como organogramas, caracterizacdo do
estabelecimento e planos de carreira. Externamente coletou-se documentos oficiais,
como por exemplo Cadastro Nacional de Pessoa Juridica (CNPJ), Quadro de Sécios
e Administradores (QSA) e uma reportagem sobre sucessao dada por um dos
herdeiros a um veiculo de comunicacao.

A observacdao direta ocorreu em dois contextos distintos: nas empresas e em
eventos da comunidade agropecuaria estadual. Essa técnica foi essencial para captar
o clima organizacional, a identidade das empresas como familiares e para engajar em
conversas informais com colaboradores e membros da familia. Os eventos
proporcionaram um primeiro contato imprescindivel e ajudaram a construir um
ambiente seguro e confidvel para os entrevistados, facilitando a coleta de dados sobre
a interacao entre a alta administracdo dessas empresas.

Posteriormente, foi realizada a comparacao dos dados obtidos com a reviséo
de literatura. As categorias em primeira ordem (Higher Order Codes) e segunda ordem
(Lower Order Codes) emergiram a posteriori, identificadas a partir do discurso dos
entrevistados (King, 2004). O modelo final de andlise sera apresentado no tdpico que

discute os resultados.
3.4 Apresentacéo e Discussao dos Achados

Este tOpico estd estruturado da seguinte maneira: inicialmente, o primeiro
subtépico caracteriza os casos, fornecendo informagdes relevantes para a andlise,

com base no trabalho de Gersick et al. (2017). O segundo subtopico aborda os
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desdobramentos da analise conjunta dos casos, por meio da estruturacdo de uma
modelagem fundamentada nas conjecturas realizadas entre 0s casos, em
comparacao com estudos anteriores. Finalmente, apresenta-se um robusto arcabouco
de sustentacdo, destacando os impactos potenciais desses constructos no processo

de sucessao gerencial em empresas familiares no setor do agronegaocio brasileiro.

3.4.1 A caracterizacéo dos casos

Na dimensédo da propriedade, conforme documentacédo fiscal, todas as
empresas estao localizadas na Regido Centro-Oeste do Brasil e natureza juridica
Sociedade Empreséaria Limitada. Trés dos quatros casos encontram-se no eixo
proprietario controlador, enquanto o Caso B ja avancou para o estagio sociedade entre
irmaos, apesar dos fundadores ainda constarem como usufrutuarios do negaocio.

Nessa perspectiva, de acordo com a classificagdo proposta por Gersick et al.
(2017), a composicdo da gestdo gerencial das empresas familiares investigadas
constituem-se pelas seguintes posicdes: gestores ndo-familiares que nao sao socios
(Classificacéo 3) - Caso A, Caso B e Caso C; familiares sécios sem participacdo na
gestdo (Classificacdo 4) - Caso A, Caso B e Caso C; gestores familiares ndo-socios
(Classificagdo 6) - Caso A, Caso C e Caso D; e familiares gestores e socios
(Classificagéo 7) - todas as empresas; conforme delineado no Quadro 4.

Quadro 4 - A categorizac8o dos casos na dimenséo propriedade

Classificacao Composicéo da gestéo Caso A | Caso B | Caso C | Caso D
3 Gestores nao-familiares que ndo séo sécios X X X -
4 Familiares sé6cios sem participacao na gestédo X X X -
6 Gestores familiares ndo-sécios X - X X
7 Familiares gestores e sécios X X X X

Fonte: Elaborado pela autora a partir dos dados da pesquisa.

Seguindo para analise da segunda dimenséo, o desenvolvimento da familia
no transcurso do tempo, todas as quatro familias empreséarias encontram-se no
estagio de trabalho conjunto. Assim sendo, o sucessor escolhido ja foi integrado na
empresa familiar, assumindo seu papel como sucessor gerencial.

Nesse eixo, ha uma diferenciacdo entre os casos no que diz respeito a
proximidade do proximo estagio, que sera a passagem de bastdo. Sobre essa
influéncia do antecessor nas decisfes principais, nos Casos B e D o0s sucessores ja

se posicionaram como gestor gerencial principal e a presengca do antecessor na
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empresa ja se tornou muito mais simbdlica do que obrigatéria. Ainda, o antecessor
assumiu sua posicao de conselheiro.

Com relacdo aos Casos A e C, apesar da atuacdo incontestavel dos sucessores
enquanto gestores gerenciais, a presenca do antecessor na empresa ainda € rotineira
e carregada de poténcia. Tal fato foi identificado na fala dos entrevistados e também
foi identificada em campo, a partir da observacdo direta. Em ambas os casos, 0
sucessor estava na empresa no momento da entrevista e posicionou-se como o dono
do negdcio. Em um dos eventos que houve observacao também foi possivel identificar
0 posicionamento da apresentacdao inicial e na postura do antecessor como "dono".

No que concerne o eixo de desenvolvimento da empresa, constatou-se que,
em todos os casos analisados, as empresas encontram-se no estagio de expansao,
seja a partir da inovagdo corporativa, seja mais especificamente com foco na

internacionalizacdo, como é visto na empresa Caso B.

3.4.2 A trajet6ria dos sucessores das empresas familiares

Neste tdpico, os casos sdo contados conforme o relato dos entrevistados (ver
Quadro 3). Considerando as questbes norteadores (Apéndice A), o processo de
sucessao é apreciado considerando as particularidades de cada caso.

3.4.2.1 Empresa “Caso A”

A empresa “Caso A”, é uma industria de nutricdo animal, que atua ha mais de
30 anos, fundada por um médico veterinario e sua esposa. Os responsaveis pela
gestdo da empresa sdo o fundador e a sucessora principal, com apoio de G1. O
processo de sucessdo na Caso A foi um periodo de transicdo complexo, onde S1, a
herdeira escolhida, superou conflitos e desafios significativos. G1, principal
componente da gestdo ndo vinculada a familia, com 24 anos de servico na empresa,
desempenhou um papel crucial ao apoiar S1 durante este processo, auxiliando para
gue a visao e os valores da empresa continuassem a ser o norte da nova lideranca.

Apoés 2010, antes mesmo que 0 processo de sucessao tivesse iniciado, G1
relata que identificou uma necessidade de modernizagédo da empresa. Reconheceu-
se a necessidade de implantacdo de mecanismos de gestdo mais consolidados,
especialmente para o controle do desempenho, a fim de acompanhar as mudancas

tecnoldgicas e as demandas do mercado. Apesar disso, G1 reconheceu sua limitacao
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para tal feito. Em determinado periodo, foram realizadas trés tentativas de atingir o
profissionalismo desejado por meio de consultorias externas, sem sucesso, devido a

cultura organizacional familiar existente a época, conforme relatado a seguir.

"Uma pessoa de fora ndo da certo, a gente contratou, antes da [S1] ali, trés
consultorias. Falaram tudo que a gente ja sabe, ta, ta, ta, mas nao
conseguimos aplicar, ndo adianta, tem que ta aqui pra executar." [G1]

Paralelamente, a potencial sucessora seguia uma trajetoria de preparacao,
apesar de ndo ter um planejamento formal para integrar a gestdo da empresa.
Seguindo um teste vocacional, a sucessora graduou-se de Administracdo. Assim que
finalizou tal formacédo académica, S1 iniciou sua primeira fase na empresa, ja como
gestora. Contudo, houve muitas ocorréncias nesse primeiro momento, especialmente
vinculadas a inexperiéncia e falta de autonomia do antecessor a S1. Diante disso,

apos alguns conflitos, ela se retirou da empresa.

"Quando a [S1] veio, ela veio bem crianca. E recém-formada, bastante
insegura ainda, e ndo deu muito certo, porque tinha muita gente ja, que ja
fazia muito tempo na empresa, e essas pessoas apertam, né? E o [fundador]
centralizador. [...] Ai quando ela veio ja tinha gente mais antiga. E que
desafiava ela, né? Ela sem experiéncia, insegura, entdo tinha coisa que ela
precisava impor, que ela ndo impunha. Ai a pessoa apertava ela, ela recuava.
Ai foi indo, foi indo, e o [fundador] ndo soltava. Entdo foi indo que ela
desanimou.” [G1]

S1 ficou ausente aproximadamente trés anos. Nesse tempo, S1 fez um
mestrado, também em Administracdo. Paralelamente, S1 realizou dois treinamentos,
por meio de programas de desenvolvimento a lideranca, inclusive para sucessores do
agronegocio. Por um periodo, a sucessora desejou seguir carreira académica.
Todavia, S1 enfatizou que nao tinha o desejo de exercer a docéncia sem uma
experiéncia profissional como gestora. Assim, ao término da pdés-graduacao,
comecou a buscar oportunidades de trabalho, pois ainda n&do sentia que seu pai a

enxergava como profissional.

“Entao, naquele momento que eu falei: “Gente, que tipo de profissional eu
estou me transformando? Sera que é o profissional que eu critico? [...] Nao,
eu quero ir para 0 mercado e ai eu quero voltar a fazer o Doutorado mais pra
frente”. Nisso, eu comecei a procurar outras oportunidades e tudo mais, e eu
ndo sentia que meu pai me via como profissional, entdo eu fui procurar outras
oportunidades.” [S1]
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Nesse interim, G1 atuou como uma mediadora, reiterando ao fundador a
necessidade de ter uma gestéo profissionalizada e apontando a aderéncia e preparo
da sucessora para tal cargo. A partir de um convite do fundador, em meados de 2016,

houve entdo a reintegracdo da sucessora ao processo sucessorio.

“[...] Ai ela ja voltou com outra postura. Porque ai ela ja tinha feito [Comissao
de desenvolvimento de jovens sucessores], ja tinha feito [Programa de
desenvolvimento de jovens sucessores] ... Entdo ela ja tava mais segura, de
a hora que ela falava... [...] mais preparada. E outra, o [fundador] ja via ela
com outros olhos. Porque as outras pessoas ja estavam vendo. [...] Entdo ai
ele, um dia a gente foi na [Federacdo Agropecuaria] e o [Membro da
Federag&o] sempre percebeu essa, essa qualidade da [S1] de gestora, de
lider, entdo. E ele falou um monte no palco, né? “Ah, tal, [S1, S1, S1]”. Ai o
[fundador] ficou quieto assim, sabe? Dai eu falei: “E, [fundador], cresceu sua
menina, viu? Se vocé bobear, vocé vai perder ela." Ainda mexi com ele.” [G1]

Agora, S1, mais preparada a partir da educacdo obtida por meios formais e
informais, e validada pela confianga que seu pai depositou ao convida-la para retornar
a gestao, ela iniciou um seu processo de aprendizagem gerencial. Nesse periodo, que
ainda estd em curso, as experiéncias do fundador foram importantes para que ela
prosseguisse no processo de sucessdo. Outrossim, G1 responsabilizou-se por apoiar
e orientar S1 durante a transicdo de lideranca. As experiéncias, 0 conhecimento
técnico, o entendimento dos processos internos e cultura da organizacdo acumuladas

por G1 foram essenciais para garantir uma transicao eficaz.

"[...], e a [S1] aos poucos foi assumindo o administrativo-financeiro. Nao pra
ter que pagar conta, mas de fazer o macro da gestdo administrativa e
financeiro. Entdo é nesse, nesse pé que a gente t4 hoje, né? Numa transicao
tendo essas duas figuras presentes, né? Tanto a [S1], quanto o [fundador],
os dois aqui, e eu pra me capacitar pra poder cobrir, principalmente o
[fundador], nessa parte de fabrica, de produc¢éo, de industria, de atendimento
ao cliente, que ai eu consigo. Na parte administrativa eu ja ndo tenho essa
competéncia, né? Que a [S1] é muito mais capacitada. Ai fica a ideia seria
fazer mais ou menos isso. Eu ter essa fungcéo de dar esse apoio na parte de
producdo, atendimento ao cliente, e a [S1] nessa parte administrativa-
financeira. E essa a ideia que a gente ta hoje. E o [fundador] sempre com
essa figura de o representante maior da empresa, a pessoa que, que entende
a empresa por dentro, né? Com o coracdo da empresa, € essa aqui 60." [G1]

Na fase de reintegracdo da sucessora, 0 apoio e reconhecimento de seu pai e
de G1 foi fundamental para a sua permanéncia e, possibilitou sua aprendizagem.
Principalmente a partir do seu conhecimento gerencial, nessa fase, a sucessora trouxe
novas perspectivas e estratégias para a gestdo da empresa. Houve a formalizacao de
diversos componentes do sistema de gestdo de desempenho, a fim de transmitir os

objetivos estratégicos estabelecidos e modificacdes quanto ao seu uso. A medida que
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0 curso da sucessao transita do estagio inicial para o estagio de consolidacao, as

mudancas tornam-se mais visiveis.

"Até a forma com que a gente ta se estruturando aqui, o layout, isso néo tinha.
A gente quando fazia palestra, a reunido era tipo: “salve-se quem puder”,
enfia todo mundo dentro da cozinha baixa la, leva um negocio pra, pega esse
projetor, enfia, entende? Entéo, tipo assim, é proativo no sentido de melhorar
o ambiente de trabalho, melhorar os processos, a qualidade do trabalho, &,
fazer as pessoas se sentirem mais Uteis e saberem que aqui ela tem
oportunidade de crescer" [S1]

E notavel que, contextualmente, a empresa tem mantido os valores, com uma
cultura organizacional pautada na cultura familiar, porém com alto grau na
formalizacdo e uso do sistema de gestdo de desempenho. A empresa ja atingiu certo
grau de profissionalizacdo a partir do capital humano da sucessora, mas muitas
etapas do planejamento estratégico ainda estdo engavetadas para posterior
implementacédo, pois ela entende que a sucessao é um processo lento, e ndo se pode
mudar tudo ao mesmo tempo.

Além disso, identificou-se um forte reajustamento dos seguintes pontos:
inovacéao corporativa, modernizagao da estrutura, com foco especial na seguranca do
trabalho. Além disso, a empresa adotou um novo sistema informatizado que permitiu
uma melhor gestdo dos processos e uma comunicac¢do mais eficaz. Este sistema é
utilizado para monitorar resultados e o desempenho dos funcionéarios, com um foco

especial na seguranca do trabalho e nas vendas.

"[...] Porque se nédo o negdcio fica no papel e fica dentro da gaveta, é isso que
eu tenho que ficar supervisionando. [...] E, por exemplo, as vezes, eu estou
tentando estruturar, organizar. Colocar as regras do jogo, as normas, 0S
manuais, como que é o lance dos cargos, os salarios, isso em todos os
ambitos. S6 que meu encarregado, ele gosta daquele carinha, do auxiliar.
Entdo se o auxiliar pisou na bola, ele ndo da. [...] Ele ndo me comunica pra
gue eu faga a acdo, a acdo de acordo com o manual que eu acabei, acabei
de apresentar. Entdo, além de eu cobrar dele, eu tenho que supervisionar ele,
ver se esta sendo feito. [...] Ficar conferindo folha de ponto é um saco." [S1]

Isso tem preparado a empresa para mdultiplos destinos, independente das
decisOes futuras da familia empresaria, que se encontra em momento de ajustar a
rota e decidir a direcdo do crescimento. Nesse sentido, a partir da educacao formal
gerencial, dos treinamentos, da experiéncia propria interna e da aprendizagem na
organizacéo familiar, S1 reintegrou-se com sucesso ao processo de sucessao. A partir
da educacéo técnica formal e de sua experiéncia organizacional, G1 apoiou todo o

processo sucessorio, sendo um elemento-chave para o sucesso do processo.
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3.4.2.2 Empresa “Caso B”

7

A empresa “Caso B” é uma industria de nutricdo animal, fundada em meados
de 1997. O fundador da empresa estudou até a quinta série, adquiriu experiéncia ao
longo da vida, abriu e fechou diversas empresas, até que persistiu com a Caso B.

A empresa enfrentou desafios significativos ao longo dos anos, especialmente
devido & ma fama de produtos similares no mercado e a demora em chegar a formula
correta, que € um segredo industrial. Esses desafios foram superados pelo fundador
com experimentacdo e persisténcia, permitindo que a empresa se mantivesse

competitiva no mercado.

"A diferencga é que 0 meu pai ndo tinha o que comer, ou ele fazia dar certo ou
ele ndo tinha o que fazer, porque vocé ndo tem nem como vender uma
tecnologia que nao funciona. Como que vocé vai fazer isso, né? E ai meu pai
falou: “ndo, vai ter que fazer dar certo”. Foi modificando a maquina, foi
modificando a maquina, foi estudando, “n&o, isso aqui tem que fazer assim”,
e foi depois de um bom tempo, mas assim, €, ndo sei te expressar, em meses,
ele conseguiu chegar num ponto, que saiu o produto. E ai? T4. Mas pra vocé
vender uma coisa, que vocé nem é do ramo, né, que vocé nédo é da area, e
gue ninguém sabe como é que funciona. Ai foi o outro problema. [...] "E ai, é,
o problema, voltando ao assunto de vender o produto, né, e ai ndo tinha como
vender, ninguém acreditava no produto. A gente tava endividado no banco,
porque vocé pegou FCO, um monte de, enfim, um rolo." [S2]

S2, o mais novo de dois filhos, frequentava a empresa desde sua fundacéao,
quando ele tinha cerca de 14 anos. Quando concluiu o ensino médio, graduou-se em
Zootecnia por um pedido do pai, visando a sucessao. Paralelamente aos estudos, ja

comecou a assumir mais responsabilidades na empresa Caso B.

“Eu comecei entrar desde pequeno, né? Eu vinha para ca, vinha de 6nibus,
eu lembro, chegava aqui, s6 que eu vinha aqui, desculpa, [palavra de baixo
caldo]. Nao sabia 0 que que era, tipo, nem é a area que eu queria, nem, nem,
eu ndo sei 0 que eu queria, eu gostava de, de jogar futebol. E ai, €, mas eu
vinha pra c4, porque meu pai mandava eu vim. Eu vinha, eu via, na verdade,
residuo de soja, tudo. Quando comecou a [Caso B] eu acompanhei toda essa
historia. [...] Eu vinha para ca e, beleza, quando, é, meu pai, falou: “nossa, vai
fazer Zootecnia, que é dessa area”. Entao eu fiz a faculdade, porque era
daqui." [S2]

Contudo, houve muitos conflitos com o pai. Esses conflitos levaram S2 a se

afastar da empresa familiar, com aproximadamente 23 anos.

"S6 que eu e meu pai a gente brigava muito, né, porque ele achava que ele
tava fazendo um favor, né, que ele pagava uma mesada, né, e que, como a
vida dele tinha sido muito dificil, pra mim era facil. Assim, se eu nao viesse,
néo tinha diferenca nenhuma. E um dia ele falou isso, né, “se vocé nao for, ta
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tudo 14, é s6 pegar o telefone, isso ai, qualquer um faz”. Ai eu irritei. Ai falou:
“entdo, entdo”, ai eu falei: “oh, amanha eu ndo venho mais”, ndo vim mesmo.
Ele chegou até pra de manha pra acordar, “vamos pra [Caso B]’, eu falei:
“nao, nao vou, nao, ué, nao preciso estar 1a™" [S2]

No periodo fora da empresa, S2 adquiriu experiéncia significativa trabalhando
em diversas empresas, onde desenvolveu uma visdo estratégica e habilidades de
gestao que seriam cruciais para o futuro da [Caso B]. Sua principal experiéncia externa
foi em uma grande empresa do agronegécio, pertencente ao setor de alimentos de
processamentos de carnes, onde recebeu diversas promocdes na area de gestao de
vendas, chegando a residir em outro Estado brasileiro por um periodo.

Ao retornar para a cidade em que a empresa familiar esta localizada, ja& com
vasta experiéncia externa, S2 voltou a trabalhar na Caso B, mesmo ainda atuando no
mercado externo. Inicialmente, S2 se reaproximou da empresa ao implementar uma
estratégia comercial de montar uma transportadora interna, que em 2014 se
consolidaria em um outro CNPJ. Ao permanecer na transportadora, S2 comecgou a
discutir com seu pai sobre o modelo de negdcio e as possibilidades de expansao.

"Ai beleza, vim pro [experiéncia externa] como [experiéncia externa], fiquei
mais 1 ano trabalhando nisso aqui, mas nisso eu ja comecgava a vim pra [Caso
B] um pouquinho, né, “ah, tal”, e meu pai, “p6d, mas eu nao té entendendo,
porque ndo t4 dando muito lucro, a gente t& vendendo bem e tal”. Eu falei:
“eu posso ver os numeros, né, ta, eu acho que ta errado”, né?" [...] E nesse
tempo eu dava pitaco, que ai eu vim almogar aqui, né, ndo tinha base [a
transportadora], e ai eu vi que tem algumas coisas erradas, falando “vocés
tdo fazendo errado, isso aqui, ndo, vocés estdo vendendo bem, mas esse
preco ta ridiculo, vocés nao tao fazendo analise de mercado’. E fiz um ajuste.
“Pow”. Funcionou." [S2]

Em uma nova fase, S2 estava mais preparado e trouxe consigo novas
perspectivas e conhecimentos adquiridos. O apoio do pai foi extremamente importante
nesse periodo, para que com base em sua formagcdo e experiéncia externa, ele
pudesse implementar suas ideias. Ele foi o responsavel por introduzir a visdo de
exportacdo, expandindo os mercados da empresa primeiramente para o territorio
nacional e, na sequéncia, para o mercado internacional. Esse movimento foi

fundamental para o crescimento e a diversificagdo da Caso B.

"[...], porque meu pai queria que, na verdade, quando eu trabalhei fora, meu
pai comecou me respeitar, e eu entendi que meu pai tava certo, na verdade,
desse processo, porque 0 que eu pensava que eu trabalhava, ndo trabalhava,
la fora eu aprendi a trabalhar. E quando eu voltei pra [Caso B], que eu
comecei a optar, eu vi que realmente eu ndo tinha nem condicao de, de ter
assumido la atras, porque eu ndo, ndo tinha esse senso de trabalho, ndo tinha
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nem perto disso. Ndo sabia os problemas que poderia ter uma grande
empresa [...]"

Durante toda essa trajetoria, o principal gestor ndo familiar, G2, desempenhou
um papel crucial no periodo de transicdo e no sucesso do negocio apdés 0S novos
direcionamentos de S2. G2 entrou na Caso B, contratado por S2, em sua primeira
fase na empresa, pois haviam feito formacéo superior juntos. Enquanto S2 esteve
ausente da empresa familiar, ele foi o braco direito do fundador. G2 desenvolveu-se e

mesclou seus interesses ao do negécio

"[...] Eu contratei o [G2], porque ele era um ano mais velho que eu na
faculdade, ele é um cara aplicado, entdo quando eu coloquei aqui, ficou nés
dois. Ai eu sali, ele assumiu.” [S2]

Quando S2 retornou, por ele e G2 terem a mesma formacdo e o
desempenharem basicamente a mesma funcdo, evidenciou-se a primeira
oportunidade de expansdo, onde G2 ficou responsavel pela implementacdo da

primeira filial da empresa, em outro Estado do Centro-Oeste brasileiro.

"Entrei na [Caso B], as coisas comeg¢aram dar certo, meu pai sem querer falar,
eu fui entrando, s6 que ai ficou eu e [G2] no mesmo lugar. O que eu vou
fazer? O [G2] também nédo podia ir embora. Ai eu tive uma ideia de fazer, eu
falei: “ah ndo, a gente ta vendendo bem para [Estado brasileiro], vamos abrir
um centro de distribuicdo em [Estado brasileiro], que s6 pela diferenca de
nota de transferir imposto se paga o Centro e o [G2] vai fazer o mercado de
[Estado brasileiro]. Deu certo, o [G2] mudou com a familia para la, ou seja,
eu entrei aqui e ai as coisas foram indo. Entdo meu pai foi deixando, as coisas
foram automaticas assim, e de 2011 para c4, literalmente, eu decido tudo j4,
né, os planos, meu pai ndo, ndo entende de exportacdo, ndo entende de
caminhdo, néo entende nada de exportagdo."

S2 néo enfrentou dificuldades em ser aceito pelos colaboradores pois ja tinha
consciéncia de que ser "filho do dono" ndo lhe conferia autoridade automatica. Ele

usou uma estratégia de manter os valores da familia, o que facilitou sua aceitacéo.

"Se meu pai chegou até onde ele chegou, ndo vai ser eu que vou mudar o
DNA da empresa. [...] O DNA da empresa que a gente € uma empresa
familiar, literalmente, é que todos, o objetivo, qual que é a razdo do sucesso
da [Caso B], porque, pergunta se a gente tem uma divida trabalhista,
pergunta se sexta-feira santa preciso falar... as vezes eles trabalham domingo
eu n&o fico sabendo. Ai fala: “como que funciona uma empresa assim?”. E
dificil. S0, s6 porque é um vinculo de familia, como se fosse, com o que eu
coloquei, por que que funciona? Porque existe o lado profissional, a gente
teve que se modernizar e antes era na gambiarra, porque tava acostumado
com meu pai, mas eu mostrei pra eles que vocé tem um controle de
gualidade, vocé tem um ISO, vocé tem um, um certificado de qualidade, isso
era bom pra vender, e como todo mundo ta envolvido no resultado da
empresa, € a melhor coisa que existe. [...]"
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Aliado a isso, utilizou sua experiéncia de mercado, para realizar mudancas no
sistema de gestédo de desempenho, priorizando uma comunicacéo aberta e direta com
os colaboradores, evidenciando o papel de cada colaborador para alcance de
resultados organizacionais e, consequentemente, pessoais. S2 enfatizou a
importancia de envolver os colaboradores nos objetivos da empresa e de reconhecer

seus esforgos, especialmente em momentos de bons resultados financeiros.

"Aqui, vocé, o filho do dono ndo manda nada aqui na [Caso B], é na pratica,
eles me respeitam, porque eles sabem, porque aqui a gente faz um sistema
de gestdo de, da cenoura na frente do cavalo. Que que é isso? E todo mundo
ganha, se a empresa for melhor [...] [S2]

S2 implementou vérias mudancas significativas na empresa. Ele reformou a
marca, modernizando a logo e o posicionamento da Caso B no mercado. G2

comentou:

"Nosso posicionamento mudou que as pessoas acharam que tinha sido
vendido pra uma empresa internacional. Entdo essa mudanga que 0 [S2]
causou na [Caso B], que trouxe esse sucesso para a empresa." [G2]

Além disso, com a abertura ao mercado externo, foi necessario aprimorar o
controle de qualidade, as rotinas e os procedimentos de produc¢éao, visando obter todos
os certificados internacionais obrigatorios para exportacdo. Isso exigiu uma grande
mudanca na rotina dos colaboradores, que se mantém praticamente 0S mesmos
desde a fundacdo da empresa. Logo, a empresa manteve um modelo de gestédo

familiar, mas com uma abordagem profissional.

"A gente tem todos os certificados pra exportacdo. Eu tenho um controle de
gualidade que é independente.” [S2]

No entanto, 0 boom da exportacdo e internacionalizacéo para diversos paises
nao foi acompanhado por um alto grau de profissionalizacdo gerencial. Embora a
empresa contasse com recursos humanos qualificados, 0s processos gerenciais ainda
estdo em andamento. A microgestdo que S2 realiza, com foco nas pessoas, é
essencial para que o negocio se expanda, mas o sucesso depende também de ter

uma estrutura que permita entender e atender bem a todos, o que ainda € um desafio.

"Quem cuida da minha agenda ¢ a [colaboradora], né? E, porque eu, que nem
eu falo, hoje eu recebo gente todos os dias, todos os dias e ta errado, né?
Porque eu t6 fazendo muita coisa, né? Entdo, ah, tem a parte social que a
gente vai, por exemplo, ajudar a comunidade como, tipo, a gente faz muito
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trabalho social, s6 que eu também cuido disso. S6 que ai tem um navio
chegando de [matéria prima], eu faco a compra, eu cuido da exportacao, eu
cuido do mercado interno, eu cuido a transportadora.” [S2]

Os desafios enfrentados pela Caso B incluem a falta de um planejamento
estratégico ajustado ao novo desenho do sistema de gestdo, que envolvem desde as
solugbes de infraestrutura logistica necessaria para atender a uma demanda maior

até necessidade de uma governanca corporativa que suporte a tomada de deciséo.

"Eu n&o consigo, eu hoje, [S2], eu ndo tenho condicao de atender 45 paises.
Eu nado tenho nem, sabe por qué? Eu ndo tenho nem espaco fisico, porque
assim, 'ah, eu quero vender 10.000 toneladas pra exportacéo’, se eu fechar
um contrato de 10.000 toneladas hoje, eu passo vergonha, porque eu tenho
produg¢do, mas eu ndo tenho a minha valvula de escape, eu ndo tenho os
caminhBes necessarios pro Porto, eu vou pagar, vai ser um pandemonio. [...]
N&o, €, tenho, meu braco é o [G2], s6 que eu preciso de um braco na
exportacdo, eu preciso de um brago, é, varios bragos. Na verdade, a [Caso
B] ela cresceu muito rapido nos ultimos anos, ela veio, a gente ta trocando o
pneu com o carro andando, vocé vé a fabrica, a gente t4, ndo tem mais pra
onde evoluir. A gente construiu muito aqui ja, eu quero abrir uma fabrica no
[Pais vizinho], s6 que eu que decido essa fabrica no [Pais vizinho], eu, eu que
decido a fabrica na [Pais asiatico], eu que negocio isso, sdo coisas muito
pesadas. Entdo assim, contratei um escritdrio de advocacia na [Pais asiatico],
especifico do local, contratei um escritério agora especializado em joint
ventures." [S2]

Todavia, S2 tem consciéncia que a gestdo é um gargalo para que a empresa
familiar continue crescendo e a visdo seja alcancada. O sucessor esta implementando
varias iniciativas para profissionalizar a empresa. Recentemente, a irma de S2
assumiu uma posicao na gestdo da empresa. Além disso, a época, estava sendo
implantado um conselho consultivo, com conselheiros especializados em diversas
areas, como exportacdo e gestdo. S2 pretendia implementar também uma auditoria

independente para garantir a transparéncia e a eficiéncia dos processos internos.

"O que t4 acontecendo é o seguinte, a [Caso B] cresceu muito, a gente ndo
sistematizou nada, “ah, a sua missdo”, nao, a gente ta com um balaio de coisa
gue agora a gente ta entendendo como funciona e sistematizando isso para
passar pra frente. [...] Eu td errado em ndo sistematizar muita coisa que tem
gue fazer, trabalhar menos para gerir mais. Eu tenho que ter alguns controles
em software que vocé, te da uma leitura mais rapida, gréafico, por que que
existe o grafico? O gréfico é pra fazer uma leitura rapida do, de um dado que
vocé ta tendo, vocé tira de nimero pra vocé ler e tomar uma decisdo muito
rapida, ndo perder tempo com o relatério de 2 dias. Ok. Software vem pra
isso, mas o software ndo pode te explicar coisas que vocé sO vai saber
conversando, coisas que vocé s0 vai saber gerindo as pessoas. [...] Também,
€, isso mudou tudo, porque assim, meu pai era do jeito dele que funcionava,
mas sem basear na lei, sem basear nao sei o qué, sem basear em principios,
sem basear em sistematizacao, sem basear, €, do jeito dele. Sé que isso tem
um limite, né? E o que a gente ta fazendo agora, e eu td longe ainda, eu sou
meu pai do tempo moderno ainda. T4 dando certo? T4. Mas eu, eu td
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totalmente atrasado de onde eu quero chegar. Eu preciso mudar... [...] tem
empresa de auditoria, tem que sofrer auditorias internas, eu sei [...] entdo eu
t6 comecgando a, "como que uma empresa grande funciona, [S2]?" Vocé tem
que ter varios diretores, vocé tem que comecar, eu vou fazer um grupo de
conselheiros esse ano." [S2]

Em suma, o processo sucessorio na Caso B foi marcado por desafios
significativos, mas também por uma forte adaptacdo e modernizacéo. A lideranca de
S2, tendo seu pai como conselheiro e G2 como um braco direito, tem respeitado a
cultura da organizacao familiar e, por meio da expansao e internacionalizagdo tem

obtido sucesso continuo na empresa.
3.4.2.3 Empresa “Caso C”

O processo de sucessao na Caso C, uma industria de fertilizantes de natureza
familiar, foi marcado por uma reestruturacdo significativa e a necessidade de
adaptacao as novas demandas do mercado. A empresa enfrentou desafios internos e
externos que moldaram o caminho para a nova lideranca.

S3, a sucessora e diretora comercial, teve uma trajetéria educacional e
profissional diversificada antes de assumir seu papel na empresa. Formada em
Direito, S3 fez estagio durante a faculdade e trabalhou como advogada durante um
ano no mercado externo. Em seguida, ela fez dois cursos na area de Direito em uma
universidade nos Estados Unidos, o que |he serviu em parte como experiéncia.

A transicdo de S3 para a lideranca da Caso C nao foi planejada inicialmente,
mas tornou-se necessaria para garantir a continuidade e o crescimento da empresa.
O periodo de preparacdo externa de S3 foi fundamental para que ela tivesse

condicdes de aceitar a responsabilidade.

“Na verdade, [pesquisadora], eu acho que a ultima coisa que a gente
esperava era uma sucessdo, né? Eu acho que esse, esse home nunca
passou nem pela nossa cabeca, por diversos motivos. O meu pai, a gente fez
faculdade diferente do meu pai e a gente achou que a gente nunca fosse se
enquadrar no que ele, é, é, fazia, né?” [...] Logo que eu voltei dos Estados
Unidos, deu um prazo, prazo muito curto de tempo. Meu pai descobriu um
tumor, um céncer, e minha irmd morava em Sao Paulo, eu tinha acabado de
retornar, como eu, eu tinha, &, perspectiva de voltar pro mercado, mas nao
tinha voltado pro mercado ainda, eu falei, “ndo, eu fico na empresa enquanto
meu pai fica em Sao Paulo fazendo cirurgia e tratamento.” [S3]

Todavia, aliada a sua visdo abrangente do mercado, o que a ajudou a identificar

oportunidades de crescimento para a Caso C foi a educacao continuada. Assim que
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ingressou na empresa como gestora em 2016, S3 fez um MBA em Gestdo do
Agronegocio, o que a ajudou a implementar estratégias mais eficazes e a liderar a
empresa com mais confiangca. Durante esses estudos, S3 esteve inserida em um
ambiente de network que Ihe proporcionou insights valiosos sobre o mercado e a

gestdo empresarial.

" [...], logo que eu, que eu entrei na empresa e me, e me dispus a fazer tudo
isso, né? Eu fiz MBA em Gestao do Agro no, na [Instituicdo de ensino] e, que
me ajudou bastante porque a minha turma era muito bacana, era um pessoal
muito de mercado, entdo assim, foi, sabe, um, sabe quando vocé abre, foi
assim, abriu a minha mente assim, vi o tamanho da grandeza do mercado,
né, vi 0 nosso potencial e comecei a ter esses insights do que que eu ia fazer,
do que que nao ia, dentro da empresa. Era um pessoal de, com muita
experiéncia em revenda, muita experiéncia na agroindistria, entdo assim,
mais do que as aulas, eu acho que as pessoas me ajudaram bastante, né, o
ambiente, né, o networking, me ajudaram bastante. E a partir disso a gente
resolveu montar duas, primeiro uma loja em [Cidade] para ser um canal de
distribuicdo nosso e depois uma outra loja em [Cidade], que é um canal de
distribuicdo nosso também, né?" [S3]

Essa triade de educacdo formal-experiéncia-educacdo continuada foi crucial
guando ela decidiu transformar a empresa de uma representacdo comercial em uma

industria de fertilizantes com comércio em mais de uma cidade.

"Eu reestruturei toda a empresa quando a empresa era sO de representagéo
comercial, eu reestruturei toda a empresa para ela virar um comércio de
fertilizante. Além da gente fazer o nosso fertilizante, a gente comprava e
vendia fertilizantes da [Empresa estatal]." [S3]

ApoOs sua entrada, S3 convidou sua irma, formada em Administracdo e com
vasta experiéncia em empresas de consultoria, para assumir o administrativo e o
marketing da empresa. Além disso, ela trouxe seu marido, formado na &rea da saude,
para ser o gestor de operacdes. S3 acreditava que ele tinha o perfil ideal para trabalhar

no negaocio familiar. Nesse momento, o negdcio passou a envolver toda a familia.

"Eu acho que eu era a Unica esposa que rezava para o marido ser mandado
embora porque eu achava que ele tinha o perfil para trabalhar comigo,
entendeu? Pra trabalhar num negécio... E gestdo. E ai eu falava, 'eu preciso
de uma pessoa igual vocé'." [S3]

Entretanto, a empresa enfrentou dificuldades para se reestruturar como familia,
com decisfes sendo tomadas unilateralmente e a necessidade de definir claramente

0s papéis de cada membro.
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"Pra gente se reestruturar como familia foi bem dificil, sabe? Certas decisbes
sdo tomadas unilateralmente, assim, isso daqui é seu, vocé cuida disso." [S3]

A matriarca da familia € a Unica que ndo atua diretamente no negdécio familiar,
mas em muitos momentos serve como uma mediadora na solugéo dos conflitos.

“A minha mae nao atua porque ela nunca atuou na verdade, né? Acho que é,
na verdade, ela atua como uma mediadora, né? Uma conselheira, uma
mediadora, quando tem certos conflitos, né? Que tem conflito, ndo tem como
ndo ter, né? Se dentro de casa vocé ja tem, imagina vocé trabalhando, nédo
tem como.” [S3]

Ha cerca de dois anos, a Caso C contratou uma empresa de consultoria de

gestdo para ajudar na reestruturacéo. Essa consultoria foi fundamental para colocar

cada membro da familia em seu devido lugar, definindo responsabilidades claras e

evitando a sobreposicdo de fungdes.

"A gente passou por uma reestruturacéo forte ha 2 anos, a gente contratou
uma empresa de consultoria de gestéo, e ai a empresa botou cada um no
seu lugar, literalmente. 'Vocé vai fazer isso, vocé vai fazer aquilo, vocé vai
fazer aquilo outro'." [S3]

Apesar de todas as mudancas, a filosofia da Caso C continua enfatizando os

ensinamentos do fundador, mantendo um reflexo da configuracao familiar desde as

suas contratacoes.

“‘Entdo a gente sabe o que a gente espera de um, de um funcionério,
justamente pelas histérias que eu, eu nem pergunto muito no que que ele
pode exercer dentro da minha empresa, enfim, mas eu prefiro perguntar o
histérico dele, porque as vezes vocé pega um negocinho que vocé fala,
“[palavra de baixo caldo], pra mim ndo serve”, sabe? Entdo eu sempre
procuro ter pessoas engajadas, ter pessoas que sabem o que que é familia,
né? Tem essa, esse, com sentimento de familia, de, de ainda mais no mundo
hoje louco que a gente vive, né? Que, que a familia € um negécio tao, né,
tanto faz. Eu ndo acho tanto faz, eu acho que a familia é a instituicdo mais
poderosa que pode existir no mundo, entédo a gente tenta sempre, &, é, trazer
esse olhar familiar para todas as nossas contratagdes.” [S3]

S3 destaca também a importancia de cada colaborador ter seus proprios

sonhos e objetivos, além de contribuir para o0 sucesso da empresa. S3 acredita que,

ao ajudar os funcionarios a alcangcarem seus sonhos pessoais, eles se tornam mais

engajados e comprometidos com o sucesso da empresa.

“Antes deles serem parte do sucesso da minha empresa, eles tém que ter o
sonho particular deles também. Eu falo 'cadé seu mural dos sonhos? Vocé
ndo tem um sonho?” [S3]

A Caso C adotou um planejamento estratégico robusto para garantir o sucesso

a longo prazo. A empresa se concentra em criar bases solidas, com um planejamento
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detalhado e a implementacdo de estratégias de controle que engajem a equipe e

promovam o crescimento sustentavel.

"Ah, eu acho que a gente tem que fazer as bases, né disso, né? Primeiro a
gente planeja, né, faz um todo um planejamento estratégico, né, que a gente
ja tem o nosso, vé as pessoas que podem participar disso, que estao
efetivamente nisso. Eu acho que isso é muito diario, né? E aquela coisa diéria,
€, que as vezes até fica um pouco, ndo macante, mas &, cobrangca mesmo,
né? Eu acho que, antes eu ndo cobrava e eu vi aqui que participava muito
disso, do nosso namero, assim, entdo vocé tem que estar, € aquela coisa,
né? “O olho do dono que engorda o boi, né?” [S3]

A reestruturacdo e a definicdo clara de papéis e responsabilidades trouxeram
maior eficiéncia e foco para a Caso C. A empresa conseguiu alinhar seus objetivos
estratégicos com as aspiracdes pessoais dos colaboradores, criando um ambiente de

trabalho mais harmonioso e produtivo.

"A partir do momento que eles tém um sonho deles, eles conseguem, a partir
da nossa empresa, obter aquilo que eles tém." [S3]

Em suma, a partir da sua preparacao pessoal, S3 conseguiu se integrar com
sucesso ao processo de sucessdo, acompanhada de sua familia e trazendo inovacéo,
por meio de reestruturacdo e de um robusto planejamento estratégico. A filosofia
pautada no conhecimento técnico e centrada no bem-estar dos colaboradores e na
realizacdo de sonhos pessoais continua a ser o norte da nova lideranca, garantindo a
continuidade e o crescimento da Caso C.

3.4.2.4 Empresa “Caso D”

A empresa ‘Caso D’ é uma industria de transformacao estabelecida nos anos
2000, especializada na producéo de farmacos veterinarios. Iniciada por meio de uma
parceria conjugal, ambos os fundadores se mantiveram ativamente envolvidos na
gestdo do negdécio como sdécios-administradores. O processo de sucessdo na
empresa Caso D, foi almejado pelos antecessores, porém ndo foi formalmente
planejado. Dentre os trés filhos do casal, dois deles receberam uma mesma
incumbéncia, assumir a empresa familiar, mas a trajetéria até a passagem de bastéo
foi bastante distinta para cada um deles.

Antes mesmo da sucesséo familiar, em meados de 2008, a empresa enfrentou
desafios significativos. Por um lado, houve a crise econdmica de 2008, que impactou

em determinado nivel suas operacdes. Mas o principal fator externo que afetou a
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empresa foi a fiscalizacdo do Ministério da Agricultura e Pecuéaria (MAPA), que chegou
a fechar a indastria por um periodo, até que todas as adequacdes fossem realizadas.
As exigéncias do MAPA forcaram a empresa a se adaptar a novos padrbes de

profissionalismo, o que seria crucial para sua sobrevivéncia e crescimento.

Dai, foi passando o tempo, é, chegou em 2008, a gente, 0 MAPA, ele fechou
a gente, por um tempo, porque ndo atendia algumas exigéncias e tudo. Entao
a gente tirou um tempo parado pra resolver isso ai, voltamos; hoje em dia,
até temos um 6timo relacionamento com o 6rgéo, e assim, realmente foi uma
grande diferenciacdo, porque, hoje em dia no Brasil, existe muita, muita gente
que abre uns negécios fundo de quintal, entdo, o MAPA ter pegado no pé,
principalmente, das empresas do [Estado do Centro-oeste] fez a concorréncia
se elevar a outro nivel, entendeu? [S4a]

S4a, o irméao mais velho, foi 0 primeiro a entrar no processo de sucessao.
Desde jovem, ele teve a oportunidade de trabalhar em diversos setores da empresa,
comecando como auxiliar administrativo enquanto cursava Administracdo. Na época,

S4a realizava tarefas administrativas e acompanhava as rotinas gerais da empresa.

“‘Quando eu terminei o ensino médio, eu fui fazer Administracdo e eu
trabalhava aqui como Assistente Administrativo, mais conhecido como office
boy, entdo eu fazia os corres e tal, a minha faculdade de Administracéo era a
noite 14 na [nome da IES] [...]." [S4a]

Essa experiéncia pratica em diferentes areas da empresa incentivou sua
continuidade e o fez perceber a importancia de obter uma formacao técnica especifica.
S4a decidiu entdo cursar Medicina Veterinaria e passou a estagiar na parte de

qualidade da fabrica; visto que havia evadido do curso de Administracao.

“Dai, uma das vezes que eu fui fazer uma entrega, tava explicando como é
que funcionava um produto pra uma cliente. Ela falou: “ah, legal, vocé é
Veterinario?”. Eu falei: “ndo”. Entao eu vi que deu uma baixada, eu falei: “cara,
eu preciso me formar”, porque eu larguei a Administracdo em certo ponto.
Nao era um bom aluno, ndo era uma coisa que eu gostava. Dai, pra eu fazer
Veterinaria [...]" [S4a]

Almejando morar em uma republica de estudantes, S4a precisava de recursos
financeiro, o0 que o motivou a se dedicar ainda mais aos estudos e ao trabalho. Em
certo momento, ele se envolveu no relangamento da linha pet da empresa, que havia
sido criada por sua mae em 2016, mas mantinha a comercializagdo em revendedores,

sem um acompanhamento firme. Durante uma visita a uma loja com seu pai, uma
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veterinaria comentou sobre a falta de promotoria para os produtos da linha pet. Isso

motivou S4a a assumir o projeto.

"Um dia eu acabei fazendo uma visita com meu pai numa loja aqui da cidade,
ai a Veterinaria falou assim: 'cara, o produto de vocés é muito legal, s6 que
vocés ndo tém promotoria’, isso falando da linha pet. Dai eu fui, falei: 'oh, eu
guero tocar esse projeto’." [S4a]

S4a contratou uma estagiaria para realizar uma pesquisa de mercado, que
revelou que muitos veterinarios ja usavam os produtos, mas a distribuicdo estava mal
posicionada. Ele entéo decidiu internalizar a distribuicdo e melhorar o posicionamento

dos produtos no mercado.

"Contratei uma menina que tinha sido nossa estagiaria, falei: ‘oh, [nome da
estagiaria], vocé vai rodar [nome da cidade], ndo é pra vocé vender, quero
gue vocé passe questionario, de como que as pessoas usam as
[caracteristica da empresa], se conhecem, se ndo conhecem, tal'." [S4a]

Com o sucesso da linha pet, seus pais sentiram seguranga para comecar a
passar a parte da pecuaria para S4a, o que introduziu de fato S4a como gestor da
empresa, em meados de 2020. Durante esse periodo, ele continuou a se dedicar aos

estudos e ao trabalho na empresa, conciliando ambos com sucesso.

"E dai, quando, a gente tem uma filosofia aqui na empresa que a gente bota
o caminh&o pra andar e depois troca o pneu. Entdo a gente assumiu a bronca,
foi indo, foi contratando, passando diversas coisas, acho que nem compensa
passar por todas. Dai a gente comecou a distribuir a nivel nacional. Hoje em
dia a gente ja tem distribuidora em todas regiées do pais, da pet. E como
tendo esse, esse sucesso da linha pet, meus pais sentiram a seguranca de,
ao0s poucos, comecgar a me passar a parte da pecudria, coisa que eu assumi
a, a uns 3 anos atras. Entao assim, conforme eu fui tendo tempo na faculdade,
gue quando eu iniciei na faculdade, eu botei na minha cabeca que eu ia
formar em 4 anos e meio. Dai eu puxei muita matéria nisso. Dai no final, fiz
em 6, demorei, porque peguei DP, obviamente. [...] Foi bom que eu comecei
a ter mais janela, entdo tinha mais tempo de trabalhar, entdo sempre
estudando la na [nome da IES] e trabalhando, trabalhando, trabalhando.
Entdo eu fui tocando as coisas. Entdo, uns 3 anos atras eles comecaram a
passar algumas incumbéncias, a parte da pecuaria, eu sempre tinha voz, mas
realmente comecou a ficar abaixo de mim as decisdes." [S44a]

S4b, o irmdo mais novo, entrou no processo de sucessdo de maneira mais
abrupta. Com 22 anos e ainda cursando Economia, ele foi chamado a assumir
responsabilidades na empresa durante a pandemia de COVID-19. S4b foi direto ao

cargo de gestdo, sem ter tido experiéncia interna, nem mesmo como estagiario, ou
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externa. Apesar das dificuldades, S4b aceitou a responsabilidade devido a

importancia do bem-estar financeiro da familia.

“Lembro. Eu tava na faculdade. Eu, comegou a pandemia, né? E minha mae,
ela chegou em mim e ela falou sobre a empresa, sobre que ela queria ta
aposentada ja, né? E foi uma coisa ndo muito, ndo vou falar que também foi
obrigacdo minha, mas eu, como sou uma pessoa que preza muito assim, né,
ao bem-estar familiar, eu aceitei por, mais por obrigagéo realmente, né? Néo
foi uma coisa assim... Foi forcada, mas foi obrigacdo minha, né? Ela chegou
um dia pelo WhatsApp ja avisou, em [nome de um Municipio brasileiro], eu
tive que voltar pra faculdade, tive que fazer faculdade a distancia. Entao,
essa, essa mudanca minha, né, pra empresa foi muito brusca, né, no meu
caso. Ela avisou em cima da hora que eu tinha que voltar pra [nome do
Municipio]. Felizmente entre aspas, vamos falar assim, né, é a Unica coisa
boa da pandemia foi isso, né? Eu tive, eu consegui voltar e fazer faculdade,
porque se ndo fosse isso, eu teria que trancar a faculdade pra pegar a
empresa. Entdo eu tive que voltar pra [nome do Municipio] e tocar a empresa
enquanto eu fazia faculdade. Entéo foi meio brusco, né? N&o foi uma coisa
muito conversada. N&o foi nem conversando antes, né? Foi assim, aqui,
pronto, vocé vai tomar conta dessa empresa. Nao sei se pode falar, mas eu
€ meu irmao a gente tem outra empresa ainda, né, que é do grupo aqui. [...]
Entdo, assim, essa ai foi mais ainda jogada em cima do meu colo e do meu
irmao, “olha, a gente vai abrir uma empresa, passa os dados” e acabou, foi
isso. Entdo assim, foi muito em cima da hora as coisas, entéo, €, foi muito
brusca, foi sem nenhum assim, uma conversa, né, sabe?” [S4b]

S4b, considera que a transicdo foi desafiadora, devido a necessidade de
conciliar os estudos a distancia com a gestdo da empresa e sua inexperiéncia. O

sucessor comenta que, inicialmente, houve muitos erros que tiveram grandes reflexos.

"[...] Eu ainda sou assim, 6bvio que eu, quando eu falo que sou crianca, eu
falo de experiéncia, né? Eu tenho 22 anos, mas assim, ainda tenho muito a
aprender, sou, obviamente, ndo tem nem como comparar com uma pessoa
com 25, 30, né? Entéo colocaram um menino de 20 anos, que ta no meio da
faculdade, no meio da pandemia, pra gerir empresa, 6bvio que teria muito
erro, teve muito erro, sabe? Eu cometi varios erros com meu irméo, que é
assim, eu acho que até hoje a gente ta pagando, né?” [S4Db]

No entanto, apesar dos erros iniciais, seus conhecimentos gerenciais e
econdbmicos adquiridos no ensino superior foram relevantes para a empresa,
especialmente na organizacéo e analise de dados. S4b passou a avaliar elementos
importantes para tomada de decisdo, como a margem de producao e a implementacao

de mecanismos de gestao.

“E usa, &, realmente. Usar pra muito mais. [...] Ele ndo fazia uso. E, ele fazia
s6 um numero ali, fala: “ndo, eu quero que esse numero seja 50%”. So6 isso
gue ele fazia. Agora, a gente... [Pesquisadora: Mas como chegar nos 50%,
talvez?] E, meu pai tirava da cartola. [...] Entendeu? E 6bvio, qualquer pessoa



89

quer ser rica, ganhar dinheiro. Mas ele tinha uma meta de taxa mais louca,
que nao bate com as minhas pesquisas que eu fiz com o nosso setor, né?”
[...] Eu acho que o pessoal s colocava as contas do banco, meu pai pagava,
assim, sem nenhuma coisa, né? Uma coisa que mudou bastante no financeiro
é que eu sou maluco por cortar custo, né? Obvio que eu ndo sou de cortar
custo totalmente, de assim, de uma forma imoral e antiética, né? Mas assim,
quando cheguei aqui, eu cortei muito custo, né?” [S4b]

Além disso, para que a transi¢do de lideranga funcionasse bem e os conflitos
fossem minimizados, a familia estabeleceu um comité formado pelos fundadores e
pelos sucessores, onde todas as decisfes estratégicas sao tomadas. O processo de
registro das decisdes é formal no ambito do comité, havendo até mesmo o registro
das decisGes em ata. Com relacdo aos demais assuntos, 0 pai se mantém apenas

como um conselheiro e a mae estd em processo de entender seu papel na empresa.

“Depois de 6 meses [da sucessao], aconteceu do meu pai vir aqui, que eles
vém ainda com frequéncia, né, fisicamente eles vém aqui, conversa aqui, e
comecaram a dar ordens pra funcionarios. Nao! Eu cheguei no meu pali,
chamei ele pra conversar e falei: “olha, se for pra vocé ficar fazendo a
administragdo das coisas que a gente, discute no Comité”, que a gente tem
um Comité que a gente deixa tudo atado, “pelas minhas costas, eu ndo quero
pegar a Diretoria da empresa, pode pegar, fica a vontade”, né? Entao, dai
nesse dia ele entendeu, e dai, realmente, ele foi aposentado. Agora ele ta
feliz com a aposentadoria dele. A minha mé&e ainda t& no processo de
entender a aposentadoria.” [...] Ele, é, exatamente, ele é um consultor da
empresa. Entdo assim, esses dias tive uma ddvida em relacdo a um cliente
antigo da época dele, ja tive davidas que eram, até, ndo eram antigas, mas
eu queria um conselho de alguém mais velho, entrei em contato.” [S4a]

De todo modo, 0s sucessores trouxeram novas perspectivas e estratégias para
a gestdo da empresa, incluindo a formalizacédo de praticas de gestao, o uso de gestao
de desempenho, o foco na inovacgéo, a expansao para novos formatos de negécio e a
mudanca no estilo de gestao para um foco mais comercial e menos centralizado nas
demais areas. Além disso, a empresa adotou um fluxo de informag6es que melhorou

a comunicacao interna.

“Entdo assim, ainda t& sendo, a gente ta fazendo distribuicdo, uma coisa que
meus pais nunca pensariam, porque a gente ta precisando desenvolver pra
novas areas, a gente t4 precisando aumentar. Mas por qué? Eles nao
pensariam, porque ndo era o [palavra de baixo caldo] deles. Desculpa. [...]
Até na busca de palavra melhor. Eles ndo gostam de vender, eles gostam de
gue a [nicho empresarial] esteja em mais lugares. Entdo isso € o que levou a
empresa por muito tempo." [S4a]

“Entao, a parte financeira, falando economicamente, €, nenhuma empresa
consegue se manter, depois de 20 anos, com 0 mesmo produto, né? Essa &
a verdade. E isso que a gente t4 falando a [Caso D] faz, 20 anos com o
mesmo produto, né? E, se a gente continuasse com esse produto, em 5 anos
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a gente falia, tranquilamente, financeiramente falando, como economista, né?
Entdo, é complicado.” [S4b]

“Uma coisa que meu pai nao fazia era isso, essa, essa reuniao semanal, né?
“Olha, chegou uma conta a mais? Tinha alguma coisa a mais, né? O que que
a gente tem que fazer, fazer até sexta-feira?”, entendeu? Essa coisa [...] O
alinhamento semanal meu pai ndo fazia. Uma coisa que eu faco que é
simples, né? Uma reunido de meia hora, menos até, toda semana, com os
funcionarios, né? Do administrativo e financeiro, que eu faco, ja consigo
colocar suas metas por semana, né, o que a gente tem que fazer.” [S4b]

Portanto, a transicdo de lideranca da Caso D trouxe desafios, mas também
oportunidades de crescimento e inovacdo. A empresa tem conseguido manter valores
fundamentais enquanto se adapta as novas demandas do mercado e as mudancas
tecnoldgicas. A filosofia da empresa mantém-se com forte inclinacdo social, herdada
dos fundadores. A base sdlida consiste em aliar o tratamento de animais, mas sem
deixar de observar a satisfacdo e bem-estar dos funcionérios.

Em sintese, S4a, que passou por diversas funcdes na empresa e adquiriu uma
vasta experiéncia, € um lider motivado e tem grandes ambi¢cdes para a empresa da
familia. Ele vé a continuidade e o crescimento da empresa como uma missao pessoal

e esta comprometido em levar a empresa a novos patamares.

“E hoje, hoje, por exemplo, eu sinto que isso ndo me deixou um peso, porque
eu escolhi estar aqui, eu ndo me senti pressionado a tocar a empresa. O que,
0 que antes de eu ter a minha experiéncia fora, me sentia.” [S4a]

Por outro lado, S4b, que entrou de maneira abrupta e sem a aquisicdo de
experiéncia prépria interna ou externa, deseja se retirar do processo assim que
estabilizar a parte financeira da empresa. Ele considera que, ap6s os ultimos
investimentos de expanséo e inovacdo, seu papel sera concluido, permitindo-lhe
seguir outros caminhos.

“E 0 que se podia, mas a verdade é que, em termos de, &, que, eu n3o vejo
eu futuramente aqui locado na empresa, né, como eu disse, eu s6 tenho que
segurar as pontas aqui. Eu quero entregar a empresa zerada para 0s meus
pais, né, desde quando eu entrei aqui, eu quero entregar numa coisa boa, né,

ta numa condi¢ao meio ruim. Entao eu quero fazer ela melhorar para entregar
para os meus pais, mas eu nao quero continuar aqui, né?” [S4b]

A partir da educacéo formal e da experiéncia propria, S4a mantém no processo
de sucessao como o rosto da empresa familiar. Enquanto, S4b tem focado em
estabilizar a empresa financeiramente antes de se retirar, visto o desalinhamento

entre seus objetivos pessoais e 0s objetivos da empresa familiar.
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3.4.3 Modelagem da Cadeia Sucessoria para Empresas Familiares a Luz da Teoria

do Capital Humano e da Teoria Stewardship

Ao explorar o papel dos gestores, desde a fase de entrada na empresa até a
transicdo de lideranca, este estudo destaca a importancia da educacdo, da
experiéncia e de programas de desenvolvimento no apoio a sucessao gerencial de
empresas familiares. A combinacao desses fatores foi enfatizada pelos entrevistados
como crucial para a manutencéo dos sucessores no processo de sucessao.

O arranjo entre os resultados deste artigo e estudos tedricos permitiu a
caracterizacdo dos construtos de educacédo, aprendizagem gerencial com base na
experiéncia e programas de desenvolvimento, culminando em uma Modelagem da
Cadeia Sucessoéria para Empresas Familiares a Luz da Teoria do Capital Humano e

da Teoria Stewardship, ilustrada na Figura 5.

Figura 5 - Modelagem da Cadeia Sucessoéria para empresas familiares
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Fonte: Elaborado pela autora (2024).

Neste modelo analitico de suporte, a educacdo e a experiéncia Sao

categorizadas da seguinte forma: a educacao formal do sucessor pode ser técnica,
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focada em habilidades especificas, ou gerencial, voltada para a gestdo empresarial.
A experiéncia, contida no processo de aprendizagem gerencial, pode ser produzida a
partir de experiéncias proprias, internas ou externas a empresa familiar, ou de
terceiros, produzidas pela interacdo familiar ou stewardship.

Além disso, a educacao formal e a experiéncia sdo complementadas pela acéo
de treinamentos, por meio de programas de desenvolvimento de sucessores, que
atuam tanto como educacgédo (formal ou informal), como quanto experiéncia, a
depender dos meios de acesso a esses programas. A modelagem da cadeia
sucessOria serve para avaliar como esses elementos interligados atuam
conjuntamente por meio de uma interacao dinamica.

E imperativo destacar a pertinéncia da modelagem quando aplicado na etapa
denominada "Entrada na Empresa", que corresponde ao segundo estagio do eixo da
familia no Modelo Tridimensional de Desenvolvimento (Gersick et al., 2017).
Entretanto, para maior efetividade, é indispensavel que o potencial sucessor ja tenha
rompido o estagio “‘Jovem Familia Empresaria” (JFE). Neste ponto, ocorre o
desenvolvimento de variaveis fundamentais no estabelecimento do sistema de
crencas do sucessor (Simons, 1995) e, consequentemente, da cultura organizacional
familiar, que influenciardo sobremaneira a sucesséao gerencial.

As variaveis primarias, concebidas na fase JFE, incluem o apoio do
predecessor a sucessao (Rydvalova; Antlova, 2020), a atuacao desse antecessor
como mentor e incentivador (Pham; Bell; Newton, 2019; Rydvalova; Antlova, 2020), a
coesao familiar (Bloemen-Bekx; Lambrechts; Van Gils, 2023, Habash; Baidoun, 2024),
a socializacdo do sucessor (Jayantilal et al., 2023), o reconhecimento de sua
individualidade e aspiracdes (Camfield; Franco, 2019; Santos et al., 2020; Yezza;
Chabaud; Calabro, 2021, Yezza et al., 2021), bem como o alinhamento entre objetivos
pessoais do sucessor e estratégicos da empresa (Serna; Nakandala; Bowyer; 2022).

Ja na fase "Entrada na Empresa" (EE), as empresas familiares enfrentam
desafios que vao desde a definicdo de critérios de ingresso até o planejamento de
carreiras para a nova geracao, passando pela transicao de papéis e pela definicdo de
responsabilidades familiares (Gersick et al., 2017). O uso da modelagem neste ponto
serve como facilitador para uma transicdo mais eficiente até as fases de "Trabalho
Conjunto” (TC) e "Passagem de Bastdo" (PB), contribuindo para um processo de
sucessao mais eficaz e harmonioso. Neste ultimo estagio, os efeitos produzidos por

cada empresa familiar sao distintos, de acordo com a configuragao realizada.
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3.4.3.1 Educacéao formal (técnica e gerencial)

A educacgédo formal constituiu-se um pilar fundamental nos processos de
sucessao das empresas familiares abordadas neste estudo, exercendo uma influéncia
diferenciada conforme a natureza técnica ou gerencial. Este achado corrobora os
estudos de Porfirio, Felicio e Carrilho (2020), que exploraram os determinantes da
sucessdo e identificaram que o0s sucessores mais eficazes possuiam diplomas
universitarios, em detrimento dos sucessores que possuiam apenas ensino medio.

A formacéo técnica dos sucessores, observada nas empresas “Caso B” e “Caso
D”, relacionada aos cursos de Zootecnia (S2) e Medicina Veterinaria (S4a),
proporcionou aos herdeiros conhecimentos especializados e competéncias praticas
indispensaveis para a gestdo operacional e a tomada de decisfes técnicas. Tal
formacdao revelou-se essencial para a manutencao dos padrdes de qualidade exigidos
no contexto industrial, bem como para a expansao e inovac¢ao nos aspectos técnicos
e operacionais desses empreendimentos familiares.

Nas empresas “Caso A” e “Caso C”, a lacuna deixada pela auséncia de
formacdo técnica foi preenchida pelo papel significativo desempenhado pelos
gestores principais nado familiares. Na “Caso A”, tornou-se evidente que a
responsabilidade de G1 no processo sucessoOrio era “suprir’ a lacuna técnica,
permitindo que S1 se concentrasse na administracdo do negécio. Na empresa “Caso

C”, a situacao foi semelhante, conforme enfatizado pelo depoimento de S3.

“E ai o [gestor ndo familiar], que hoje € o nosso diretor técnico, trabalhava
junto com ele [fundador]. O [gestor ndo familiar] desenvolvia produtos na
[empresa multinacional do ramo de alimentos]. E ele tinha um produto, &, de
pastagem na cabeca, e a gente, do zero, a gente comegou a startar esse
produto que hoje é o [nome do produto]. E ent&o, na época a gente nao tinha
indUstria como a gente tem hoje, entdo eu fui atras de alguém que pudesse
fazer esse produto, né, entdo antes a gente terceirizava esse produto a gente
ia atras dos nossos clientes em potencial e revendia esse produto.” [S3]

Por outro lado, a educacao gerencial preparou 0s sucessores das empresas
“‘Caso A”, “Caso C” e “Caso D” para enfrentarem o0s desafios estratégicos e
administrativos das empresas. A formacgao gerencial dos sucessores, neste artigo, foi
obtida por graduacdes em Administracdo, Economia ou pos-graduacfes em gestao.

Em especial, os sucessores que concluiram graduagcdes em areas de negocios (S1 e

S4b) adotaram uma estratégia empresarial fortemente baseada na formalizacdo do
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sistema de gestdo de desempenho. Ademais, a educacéo gerencial possibilitou que

S1 encontrasse seu papel na empresa familiar.

“Quando vocé é crianga, mais jovem, adolescente, eu tinha um pouco de
ranco e, e também, eu ndo entendia as diversas areas de atuacdo que o, que
eu, como profissional, poderia atuar dentro do agronegécio. Eu achava que
pra eu atuar no agronegécio eu teria que ser ou médica veterinaria ou
zootecnista, e eu ndo gosto de bicho. [...] Entdo eu ndo me via dentro da
empresa. Quando eu decidi fazer Administrag&o foi, eu fui muito mais guiada
pelo meu teste vocacional do que, de fato, pensando na empresa. Quando
eu comecei a fazer as disciplinas com a professora [nome da docente],
parece que ela colocou nas palavras do meu mundo, o que eu vivia desde
gue eu nasci. Entdo eu comecei a entender o agronegdcio de uma outra forma
[...] Ent&o foi assim que eu, é, comecei no agro, muito mais pela parte tedrica
do que com a parte pratica, apesar de meu pai ter uma empresa.” [S1]

A literatura cientifica enfatiza a importancia da profissionalizacdo da gestdo em
empresas familiares como um meio de superar os principais desafios associados ao
processo de sucessdo (Rydvalova; Antlova, 2020). Dessa forma, entende-se que a
formacdo académica na area de negocios, quando realizada por sucessores, nao so
atua no desenvolvimento de autoconfianca durante a fase de transi¢cao (Souza; Souza;
Cembranel, 2020), mas também fomenta uma compreensao critica e abrangente dos
negocios e uma visao estratégica, como defendido por Bell e Pham (2021).

Alternativamente, a pdés-graduacdo em gestdo do agronegdcio realizada por
S4a e S3 complementou os objetivos de subsisténcia dos sucessores. Ademais, S3,
realizou dois cursos em uma universidade americana, na area de sua graduacao.
Esse achado corrobora os apontamentos de Costa, Zen e Spindler, (2022) e Huang,
Lyu e Zhu (2019), quanto a contribuicAo de um curriculo internacional para a
profissionalizacdo e expansao de empresas familiares, por meio da construcédo de
uma mentalidade global e pela influéncia positiva & competitividade de longo prazo.

Além disso, S3 incluiu em sua equipe um membro da familia com graduacéo
em Administragcdo, que, apesar de ndo ser um sucessor principal, permitiu que S3
descentralizasse a autoridade e se concentrasse na visédo estratégica. No mais, tanto
“Caso C” quanto “Caso D” contam com consultoria de gestdo externa, sendo que a
primeira contrata esse servigo esporadicamente e a Ultima de forma constante.

Além do conhecimento gerencial, a pds-graduacédo em gestdo do agronegocio
emergiu como um catalisador de melhorias nas empresas familiares e um vetor para
a construcado de networking, atuando quase como uma alternativa aos programas

tradicionais de desenvolvimento de sucessores, conforme evidenciado no depoimento
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de S3 (Tdpico 3.4.2.3). Esse achado esta em consonancia com os estudos de Bell e
Pham (2021), que apontam os ambientes académicos ndo apenas como locais de
geracdo de conhecimento, mas também como espacos para o desenvolvimento da
capacidade cognitiva e reflexiva, além de estimular o pensamento critico.

Em contraste, a “Caso B” se distingue por ndo possuir, de fato, um gestor
gerencial, visto a formacao estritamente técnica de S2 e G2, e o membro da familia
graduado em Administracdo que se uniu ao negocio ha dois anos dedicar-se
principalmente ao controle de qualidade. Paralelamente, contatou-se uma
disfuncionalidade no uso sistema de controle interativo e de fronteiras (Simons, 1995).

Isso porque, S2, no papel de CEO, adota uma gestdo centralizadora,
concentrando todas as func¢des gerenciais. Essa microgestao de S2, que se envolve
excessivamente nos detalhes operacionais a ponto de sobrecarrega-lo, faz com que
0 que é permitido aos colaboradores realizar ndo seja 0 mesmo que é necessario para
gue a empresa cumpra sua missao e prossiga a sua visdo (Johnson; Scholes;
Whittington, 2005). Entretanto, ele tem identificado a necessidade de reajustar a rota
e destaca sua pretensdo em delegar aos seus subordinados.

E importante salientar que a auséncia de profissionalizacdo gerencial na
empresa Caso B, seja por meio da atuacdo de um gestor da propria familia ou de um
externo, tem sido um gargalo para a expanséo da empresa, conforme evidenciado no
Tépico 3.4.2.2. Contudo, consciente dessa lacuna, a empresa esta em processo de
implementacdo de mecanismos de governanca corporativa para mitigar esse déficit.
A atitude da S2 de implementar mecanismos robustos de gestdo a medida que cresce
e estabelece aliancas estratégicas estd em consonancia com as diretrizes de varios
estudos (Cheng; Chen; Liu, 2023; Sunon; Islam; Kabir, 2022; Wang, Gao e Wu, 2022),
indicando que a empresa esta no caminho correto.

As duas vertentes da educacdo formal sdo complementares e fundamentais
para a capacitacdo dos sucessores, assegurando que estes estejam munidos tanto
da expertise técnica quanto da perspicacia gerencial necessarias para liderar a
empresa familiar através das geragcbes com éxito.

Dessa forma, ressalta-se a importancia da educacao formal na preparacao dos
sucessores para ocuparem posi¢coes de lideranca na empresa familiar, contribuindo
para a perpetuacéo do empreendimento. E crucial equilibrar a falta de capacitagéo em
determinada area com formacdo adequada, seja por meio da inclusdo de gestores

nao familiares na equipe de gestéo, seja por meio de consultorias especializadas.
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Quanto as consultorias de gestao esporadicas, particularmente para empresas
familiares, é pertinente observar que podem se revelar ineficazes, a depender do grau
de enraizamento da cultura familiar, como foi 0 caso da empresa Caso A, antes do
retorno da sucessora ao negocio (conforme Toépico 3.4.2.1).

Esta dualidade educacional, abrangendo aspectos técnicos e gerenciais,
constitui um fundamento robusto para uma transicdo de lideranca bem-sucedida,
servindo como um veiculo para o desenvolvimento de conhecimentos, habilidades e
competéncias. A educacao tem se mostrado fundamental nesse processo.

Contudo, € essencial reconhecer que a educacdo formal deve ser
complementada por experiéncia pratica e treinamentos continuos, para assegurar ndo
apenas a eficacia, mas também a durabilidade do sucessor no processo de sucessao

gerencial, tema que sera explorado em detalhes a seguir.

3.4.3.2 Aprendizagem gerencial com base na experiéncia

O constructo de aprendizagem gerencial com base na experiéncia, embora
mais fragmentado do que o de educacdo, apresenta definicdbes bem literais. Além
disso, em contraste com a educacdo, que pode ser equilibrada por contratacdes
externas, boa parte da experiéncia requerida do sucessor é dependente dele e néo
pode ser “contratada”, pois esta ligado a sua vivéncia. Porém, em ambos o0s casos,
apos a conquista desse capital humano, ele incorpora-se ao individuo (Schultz, 1973).

No ambito organizacional, a forma que os individuos aprendem na organizacao,
pelas experiéncias, sao discutidas a partir do conceito de aprendizagem
organizacional (AO) (Argyris; Schon, 1978). Nao ha um conceito fechado sobre AO,
devido a sua multidisciplinaridade (Crossan; Lane; White, 1999). Dada essa
popularidade, a maior probabilidade € que tal conceito permane¢a como “guarda-
chuva”, para abarcar tantos outros (Antonello; Godoy, 2010), como neste estudo.

Amplamente, pode-se dizer que a aprendizagem organizacional € um processo
continuo de aquisicdo e criagdo de conhecimento em niveis individual, grupal e
organizacional. Isso envolve todas as formas de aprendizado, tanto formais quanto
informais (Antonello, 2005). Especificamente sobre a aprendizagem gerencial, Closs
e Antonello (2011, p. 46) afirmam que se trata do "processo que ocorre ao longo da
vida e € influenciado pelas interacdes dos gestores em distintos ambientes, tais como

0 organizacional e o social”.
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No sistema de gestdo de desempenho, Ferreira e Otley (2009) posicionam a
aprendizagem organizacional na dimensdao de “fluxos, sistemas e redes de
informagdes” (ver Apéndice A). Com base no trabalho seminal de Argyris e Schon
(1978), os autores descrevem como os gestores utilizam o sistema de gestdo. Este
estudo, contudo, ndo pretende classificar as formas de aprendizagem nas empresas
familiares, como se a aprendizagem ocorreu por circuito Unico ou duplo. Sob uma
lente interpretativista, 0s entrevistados focaram mais em como receberam e
consolidaram o conhecimento, em vez de apenas descreverem o uso dos fluxos,
sistemas e redes de informacdes.

Este topico, portanto, apresenta as classificacdes do quadro conceitual que
traduzem os meios interacionais de aprendizado dos sucessores, focando nos
relevantes para sua transformacdo em gestores. Com base na literatura sobre a
preparacdo do sucessor, o artigo aprofunda-se em quatro classificacbes de

aprendizagem gerencial: interna, externa, familiar e stewardship.

3.4.3.2.1 Aprendizagem prépria (experiéncia interna e experiéncia externa)

A experiéncia prépria, como sua denominag¢do ja denuncia, refere-se ao
conhecimento adquirido pelo individuo a partir de suas proprias vivéncias
profissionais. Tal experiéncia pode ser classificada como interna, desenvolvida no
decorrer do trabalho na empresa familiar, ou externa, obtida por meio de atividades

profissionais no mercado externo (Nwuke; Adeola, 2023).

3.4.3.2.1.1 Experiéncia interna & empresa familiar

A experiéncia interna na empresa familiar € fundamental para o preparo e
subsisténcia dos herdeiros no processo de sucessao, conforme demonstram 0s
resultados deste artigo, que corroboram os estudos de Nwuke e Adeola (2023). Em
todos os casos analisados, essa experiéncia desempenhou um papel crucial na
transicéo de lideranca. Por exemplo, S4a passou por diversos setores e funcdes na
empresa de sua familia: comegou como assistente administrativo antes mesmo de
sua formacdao técnica, atuou como estagiario em sua area, colaborador no controle de

qualidade na fabrica e vendedor externo, até finalmente assumir a posigéo de diretor.
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O sucessor mais velho da “Caso D” afirma que, nas primeiras ocupacoes, ele
nao possuia a maturidade necessaria para ser gestor, que so6 foi desenvolvida pelas
suas vivéncias. Essa “rotacao de fungbes” € apontada como uma estratégia de
sucesso para o desenvolvimento de competéncias dos sucessores em empresas
familiares (Cohen; Sharma, 2016).

Em diversos momentos, S4a conecta suas decisfes a uma experiéncia pratica,
como por exemplo quando tomou a decisdo de cursar Medicina Veterinaria, apos
abandonar a graduacao em Administracdo. Apesar de sempre ter sido um sonho da
mae, 0 sucessor atribui a sua decisdo a pressdo do cargo ocupado enquanto
vendedor, como evidenciado no Topico 3.4.2.4.

A trajetéria de S1, embora também concentrada na experiéncia profissional
interna & empresa familiar, ndo se desenvolveu da mesma forma que a de S4a. A
herdeira assumiu seu primeiro cargo de gestao logo apdos concluir a graduacdo em
Administracdo. Nesse primeiro momento, apesar de sua formacéo académica, ela ndo
se sentia preparada para a funcéo (ver Topico 3.4.2.1).

Em decorréncia de sua falta de experiéncia, S1 se retirou do processo de
sucessdo, mas sem atuar diretamente no mercado de trabalho externo. Nesse interim,
S1 realizou um mestrado, também em Administracdo, e paralelamente passou a
integrar uma comissao especifica para jovens sucessores. No ambito desse grupo,
ela participou de dois treinamentos, por meio de um programa de desenvolvimento de
lideranca no agronegécio.

Quando finalizou seu mestrado, por meio de sua rede de contatos, comecou a
receber propostas de trabalho como gestora, 0 que motivou seu pai a “convida-la” a
retomar seu lugar no processo de sucessao, que prontamente aceitou o chamado. A
sucessora declara que sua evolucao foi notada pelo pai.

Nesse sentido, independente da permanéncia ininterrupta (S4a e S3) ou da
divisdo por fases (S1 e S2), a experiéncia obtida internamente fez parte da decisao
de suceder e mostrou-se essencial para que 0S sucessores permanecessem no
processo, mesmo que “temporariamente”, como é o caso de S4b.

Particularizando o preparo de S4b, no momento da entrevista, o sucessor
estava no final do primeiro ano de experiéncia interna, marcada por uma adesao
involuntaria. Sua integracd0 ndo seguiu 0S pré-requisitos necessarios como nos
demais casos (ver Topico 3.4.2.4). A situagdo de S4b, de sacrificar interesses

pessoais para assumir a empresa familiar por imposicdo dos antecessores, foi
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constatada no estudo de Siakas et al. (2014). Os autores apontam que empresas
familiares sobrevivem a medida que membros da familia fazem sacrificios, pois o
fracasso do negdcio afeta finangas pessoais, investimento familiar, imagem individual,

nome da familia e legado; conforme refletido na fala do sucessor.

“E, a renda inteira da familia, ndo é s6 da minha mae ou sé do meu pai. E
uma renda da minha mée, do meu pai, do meu irmédo e minha, da familia
inteira. Entdo, se eu largar um negdcio que tem uma renda familiar inteira, né,
que é a base da nossa, do nosso, €, do financeiro da nossa familia, pra mim,
acho que é meio autossabotagem, né? Entéo assim, ndo que eu ndo pretenda
sair da empresa no futuro, mas eu tenho que tomar conta dela agora para
garantir assim minha familia, no curto prazo, ndo é?” [S4b]

Apesar da similaridade com as trajetérias de S1 e S2, que se desvincularam e
retornaram posteriormente, ndo é possivel afirmar que apenas a experiéncia interna
mudara a decisdo de S4b quanto a permanéncia no negocio da familia, visto que “os
sucessores podem abrir m&o de suas expectativas de trocas positivas entre titular e
sucessor se houver a percepcdo de que suas necessidades financeiras ou
socioemocionais estdo sendo atendidas” (Serna; Nakandala; Bowyer, 2022).

N&o obstante, um fato que reforca a relevancia da experiéncia interna para a
decisao de suceder € que, de acordo com o relato dos entrevistados, em todos os
casos, ha sucessores elegiveis que ndo tiveram experiéncia interna e ndo se
interessaram em assumir o negocio. Na “Caso D”, essa pessoa mantém-se apenas

como legatario, sem qualquer vinculo com a empresa, como comentado por S4a.

“Ela é formada em Artes Cénicas. Ela viveu 4 anos de “mochilzo” na Europa
e Asia e agora ela voltou pro Brasil e ta fazendo um curso, &, faculdade de
Programagé&o. [Pesquisadora: Entdo, ela ndo estd inserida na empresa
familiar, nem no quadro societario?] Nao." [S4a]

Na empresa “Caso A”, o herdeiro ndo atua na pratica, mas possui vinculo
guanto a propriedade em um dos empreendimentos paralelos a inddstria. Nas
empresas “Caso B” e “Caso D”, a integracao desses sucessores elegiveis ocorreu nos
ultimos dois anos, mas nédo de forma proativa; eles aceitaram trabalhar na empresa
por meio de um convite, atuando como gestores familiares n&do principais. Em ambos
0S casos, a entrada desses sucessores deu-se exclusivamente pela expansao
vertiginosa do negdcio, sem qualquer vinculo com uma experiéncia interna anterior.
No entanto, esses sucessores nao respondem pelas decisbes, apesar de integrarem

0 quadro de gestao.
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3.4.3.2.1.2 Experiéncia externa a empresa familiar (mercado)

A experiéncia profissional externa, concentra-se nas experiéncias profissionais
gue 0s sucessores adquirem aos ocuparem posicdes em empresas que nao sejam
pertencentes ao seu nucleo familiar. Ou seja, experiéncias profissionais no mercado
de trabalho como um todo.

Estudos anteriores sustentam que ambas as formas de experiéncia pessoal —
interna e externa — sao vélidas para o sucesso da sucessdo gerencial (Nwuke;
Adeola, 2023), enquanto outros autores defendem que a experiéncia externa ndo é
apenas relevante, mas sim uma exigéncia fundamental (Bell; Pham, 2021; Buckman;
Jones; Buame, 2020; Ng et al., 2021). Os resultados desta pesquisa confirmam, em
parte, essas observacoes.

A conformidade quanto a relevancia dessa dupla exigéncia € evidente nas
experiéncias dos sucessores das empresas “Caso B” e “Caso C”. Nas duas empresas,
a trajetdria dos sucessores principais evidenciou a substancialidade da experiéncia
adquirida no mercado externo, especialmente na trajetoria de S2.

“[...], falou: “Olha, tem uma promogdo, vocé vai virar Coordenador de
Vendas”. Eu falei: “[Palavra de baixo cal&o], né, pra mim era sensacional. [...]
Ai fui, cheguei de “mala e cuia” no [Estado brasileiro Regido Norte] e pra
vender carne no [Estado brasileiro Regido Norte] embalada a vacuo, pra vocé
vender carne no [Estado brasileiro Regido Norte] ja € complicado, né, porque
o0 mercado é clandestino, imagina carne embalada a vacuo. Entdo assim, |4
a gente contava estoque, tinha que contar estoque no domingo, era uma
coisa que era coisa de louco |4, eu aprendi demais |a com muitos causos, né,
do [Estado brasileiro Regido Norte], mas eu ndo aguentava mais, né, porque
a vida la era muito vida louca mesmo.” [S2]

No entanto, por que apenas "em parte"? Embora a experiéncia externa seja um
6timo caminho, ndo é o Unico, como também foi defendido por Dekker et al. (2013) e
Medina-Craven, Marett e Davis (2022). Na empresa "Caso A", a experiéncia interna,
aliada a educacéo continuada em gestao (mestrado) e a participacdo em programas
de desenvolvimento, atuou como mecanismo substituto a experiéncia externa.

Na empresa "Caso D", a movimentacao interna de S4a entre 0s cargos e
funcBes da empresa familiar agiu como mecanismo substituto a experiéncia externa.
Na empresa “Caso C”, apesar de S3 possuir mais de um ano de experiéncia externa,

ela mencionou a importancia da educacéo continuada na consolidacéo de sua posi¢cao
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como gestora. Neste Ultimo caso, a pods-graduacdo em gestdo do agronegocio nao
agiu como substituto a experiéncia externa, mas sim como um agregador.

Portanto, ndo € possivel afirmar que a experiéncia profissional no mercado
externo é o "Unico melhor" caminho. Todavia, € possivel defender a essencialidade
de experiéncia anterior ao cargo de alta gestédo. Indo além, é possivel afirmar que a
inexisténcia de experiéncia externa ou de algum mecanismo substituto a isso para o
desenvolvimento dos sucessores, compromete a intencao de permanéncia deles nos

processos de sucessao, como refletido na experiéncia de S4b (ver Tépico 3.4.2.2).

3.4.3.2.2 Aprendizagem a partir de terceiros (familiar e stewardship)

Como mencionado anteriormente, de modo ndo excludente & aprendizagem
prépria, e como um dos meios para a obtencdo de experiéncia interna a empresa
familiar, um dos principais mecanismos na subsisténcia dos sucessores trata-se da
transferéncia de conhecimento explicito a qual o sucessor € submetido.

Neste estudo, a experiéncia em gestao obtida deliberadamente a partir de
terceiros na empresa familiar bifurca-se em familiar e stewardship. A aprendizagem
familiar, ja tradicionalmente tratada pela literatura anterior € a primeira a ser
comentada. J4 o conceito de aprendizagem stewardship, € desenvolvido aliando a

literatura cientifica, os achados empiricos e 0s pressupostos da Teoria Stewardship.

3.4.3.2.2.1 Aprendizagem familiar

Neste estudo, a aprendizagem familiar diz respeito ao mecanismo de
transferéncia de conhecimento explicito e tacito no contato dos membros da familia
durante o desenvolvimento dos sucessores (Le Breton-Miller; Miller; Steier, 2004).

Essa experimentacdo continua foi identificada em todo o discurso dos
sucessores entrevistados, seja nos momentos de aprendizado gerado pelo
cumprimento aos direcionamentos dado pelos antecessores, ou nos enfrentamentos

as ordens e visfes do antecessor para 0 negécio; conforme exemplos a seguir.

[...] os filhos eles querem mudar tudo, “ta tudo errado, pd, ndo... da para baixar
custo”. Esquece da relagido que o pai tinha com os funcionarios, esquece que
aquela relacdo que levou até 14, entao ele perde os principios porque néo
participou, chega com um monte de ideia nova, moderna, que seriam bem-
vindas, mas que ele esquece, ele, ele ndo sabe da histdria do pai dele na
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gestdo. E ai ele quer mudar tudo e fecha a empresa, porque ele perde a
equipe, ele vai ver que deu errado, muda a identidade total da empresa, a
identidade da empresa ndo pode ser mudada. Vocé pode mudar uma
logomarca, mas sem perder a identidade dela. Por que que ela chegou la?
Por isso que eu nunca mudei o nome [Caso B], por isso que a gente, eu hunca
mudei o sistema de gestdo da fabrica do meu pai, que que eu mudei?
Exportagdo, identidade visual. [S2]

“[...] E hoje é assim, e é assim, meu pai fica enciumado as vezes, porque eu
peco as coisas sem falar, mas ai eu vou aprendendo, €, eu vou, tem que gerir
meu pai, tem que gerir meu pai também.” [S2]

Os achados deste artigo evidenciaram que as experiéncias vividas por
membros da familia envolvidos na empresa foram transmitidas com a finalidade de
minimizar a ocorréncia de erros que ja possuem solucdes praticas especificas bem-
sucedidas, aderente aos estudos de lturrioz-Landart, Aragon-Amonarriz e Cabrera-
Suarez (2023) e Léhde, Calabro e Torchia (2020).

“E, é levar o conhecimento que, que o meu pai e o [gestor ndo familiar] tém
ao longo desses 40 anos de campo pro pecuarista, né? Saber que ele precisa
intensificar, €, o ganho dele, intensificar a fazenda dele e ele s6 vai conseguir
isso através do, do pasto, entendeu?” [S3]

Nas empresas analisadas, essa transferéncia aconteceu especialmente pelos
antecessores, aderente aos estudos e Nwuke e Adeola (2023) e Wagner, Mair e Bitsch
(2022), como destacado quando S4a fala do primeiro projeto que ele assumiu
enquanto gestor: [...] “a gente lancou linha [nome da linha], que era coisa que ja tinha
na cabeca, né, da minha mae, as formulacdes, ela lancou. E dai a gente passou a
produzir isso”. Apdés a contemplacdo desse conhecimento, identificou-se uma
interacao ciclica entre a cognicdo e a reflexdo do sucessor sobre o0 assunto, até que
houvesse a compreensdo completa dos ensinamentos recebidos, gerando um novo
conhecimento (Bell; Pham, 2021).

3.4.3.2.2.2 Aprendizagem stewardship

Dos achados deste estudo emergiu, ainda, um outro tipo de aprendizagem no
ambito da organizacdo, mas que se distingue dos demais, pois sua construcao esta
pautada no relacionamento profundo entre o sucessor e o gestor principal ndo familiar.
O papel desse gestor ndo familiar, que daqui em diante também sera chamado de

“steward”, caracteriza-se pelo exercicio de uma funcéo de plena confianca, por um



103

longo periodo de tempo, servindo como “brago direito” aos antecessores, tendo seus
servicos transferidos aos sucessores.

Considerando as premissas da Teoria Stewardship, observou-se no
comportamento dos trés stewards existentes nas empresas familiares analisadas,
motivacdes intrinsecas na transferéncia de conhecimento aos sucessores, bem
como nas atitudes de renlncia de seus objetivos pessoais em detrimento do
crescimento do herdeiro enquanto gestor (Davis; Schoorman; Donaldson, 1997).
Assim, ficou nitida a relevancias desses atores para que 0S sucessores
desempenhassem seus papéis de forma satisfatoria e, consequentemente, a empresa

familiar superasse os desafios da sucessédo gerencial.

“E, e desde entao eu vim caminhando junto com o [fundador], com o [S2]. Ah,
0 [S2] saiu um tempo, né? Que eles ndo se davam muito bem. Tem um
periodo que eles ndo se, ai eu fiquei junto com o [fundador] €, gerindo toda a
empresa, toda a parte comercial, €, tudo, né? Toda a parte comercial,
precificacéo, tudo era eu que fazia junto com o [fundador]. E em 2011, o [S2]
voltou, né, para a empresa, e eu fui abrir a filial da [Caso B] em [Cidade],
[outro Estado da Regido Centro-Oeste]. Entéo eu fiquei 5 anos em [Cidade]
gerindo o Centro de Distribuicdo e fazendo toda a parte comercial nacional,
rodando o pais. E, 2016 o [S2] pediu para eu voltar para ca para ajudar ele
na parte de exportacdo. Entdo, desde 2016 eu estou aqui de hovo ha matriz,
gerindo 0s representantes comerciais nacionais e, nacional, e fazendo toda
parte de comércio exterior também. Entdo, desde entéo eu t6 focado, eu tbé
fazendo tudo, né? Tanto a parte administrativa aqui dentro, ajudando as
partes administrativa interna, como também a exportacéo e comercial interno
nacional.” [G2]

Na empresa “Caso A”, conforme detalhado no Tépico 3.4.2.1, tanto na primeira,
como na segunda fase de S1 na empresa de sua familia, ela recebeu todo suporte de
G1. Esse suporte, em muitos momentos, permitiu ndo sé uma transferéncia informal
de conhecimento sobre o negdcio familiar, mas foi essencial para que S1 aprendesse
sobre sua posicéo e sobre seu pai enquanto gestor, para que pudesse direcionar a

empresa familiar a consecuc¢ao dos objetivos, como ilustrado pelo trecho a seguir.

“Ai ele [fundador] s6 resolve. Agora, se deixa, por exemplo, eu trago uma, um
orcamento pra ele. Ai ele vai falar assim: “mas vou falar com fulano” [...] E ai
o trogo ndo anda. Entédo eu fui passando, passei pra [S1] desse jeito: “oh, faz
assim, pega tudo. Ai a hora que vocé chegar no teu pai, € s6 pra ele escolher”.
S0 pra ele escolher. Dai facilita um pouco, né? Mas eu acho que, que funciona
bem isso dai.” [G1]

As entrevistas de S1 e G1 foram carregadas de forte emocé&o, especialmente

guando adentraram em assuntos delicados, como a saude do antecessor, o passado
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e o futuro da empresa, a superacdo dos momentos dificeis como a pandemia do
COVID-19, os conflitos e o retorno a de S1 empresa familiar, dentre outros momentos,

como demonstrado no trecho a seguir.

“[...] Entao, eu acho que assim, pessoalmente, tem hora que eu confundo, se
ela é minha colega de trabalho, se ela € minha filha, se ela é minha amiga, é
confusa essa relacdo. Mas, profissionalmente, eu acho que a gente trabalha
bem junto. Do mesmo jeito que € com o [fundador].” [G1]

Os sucessores frequentemente destacaram o comportamento de stewardship
dos gestores ndo familiares, especialmente no que diz respeito ao apoio técnico,
evidenciado pela formacédo especializada dos trés stewards dos casos analisados.
Esses achados reforgam os estudos de Iturrioz-Landart, Aragon-Amonatrriz e Cabrera-
Suarez (2023). Os autores destacaram a relevancia do capital social familiar como
alavanca para o empreendedorismo transgeracional, com destaque na relevancia do
alargamento das relacdes de confianca para além dos membros da familia, de modo
a incluir membros nédo familiares, como crucial para garantir que a criacdo e a

combinagao de conhecimento nas empresas familiares.

“Nés trés [gestores] temos isso muito bem alinhados. O que a gente
escorrega as vezes € no “‘como”. Por exemplo: Eu tenho um conceito de
como, e eu consigo me alinhar de forma mais concisa com a G1. Com meu
pai a gente d4 uma escorregadas assim, € mais moroso, digamos assim, mas
eu consigo. E ai, no que compete a nés trés [gestores], a gente faz muita
reunido, a gente conversa bastante. E tem aquela coisa de sintonia, eu ndo
preciso de muito pra ser compreendida com a G1, eu e a G1 a gente tem uma
coisa assim, as vezes eu estou pensando em uma coisa e ela esta pensando
também, e ela vai vem e me fala, e eu falo “cara, estava pensando nisso”. E
assim acontece com a gente.” [S1]

"Nao, acho que ndo, até na parte estratégica, na parte de a gente esta
lancando um produto novo pra soja, por exemplo, né? Que o produto de
abertura de soja, que é o [nome do produto], e ai ele tragou junto comigo o
plano das &reas que a gente, €, que combinam mais com o produto que,
enfim, que vao, é, o plano estratégico pra gente abrir essa, esse novo
mercado, entendeu? Ele fez junto comigo, mais do que meu pai até, se eu te
contar ele, é, meu pai ele é meio, ele é muito autossuficiente, sabe? Entéo eu
consigo extrair melhores informacdes, informacdes técnicas, assim, mais do
[steward] do que dele, ele consegue me explicar mais. " [S3]

Outro ponto que ficou evidenciado, respaldado pelos preceitos da teoria da
stewardship, € que o comportamento dos stewards foi construido a partir de uma
relacdo de extrema proximidade entre eles e os fundadores das empresas
familiares. Esses gestores, mesmo nédo sendo herdeiros, assumiram um papel de

mordomos aos interesses da organizacdo. A confiangca mutua entre eles e os
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fundadores foi fundamental. Na empresa “Caso A”, por exemplo, essa construgao
pautou-se fortemente como uma resposta a um compromisso ético e moral, no

alinhamento entre as crencgas e valores de G1 e o fundador.

“[...] Entédo isso fez com que a gente criasse um nome muito forte de
acompanhamento, né? [...] O [fundador] sempre foi uma pessoa que teve um
nome muito sério, foi muito respeitado, entdo ta 0 meu nome ligado com o
nome dele, a gente conseguiu unir forgcas, né? O pessoal me enxergava como
uma profissional séria, o [fundador], um profissional sério, numa empresa
séria, entdo, isso ai, acho que a gente somou.” [G1]

Além disso, a autonomia concedida a esses gestores pelos fundadores
permitiu que tomassem decisdes operacionais e estratégicas sem interferéncia

excessiva, fazendo com que se sentissem integrados a familia, conforme trechos a

7

seguir. Esse tratamento dos antecessores é encontrado em outros estudos de
empresas familiares (Efferin; Hartono, 2015; Akroyd; Kober, 2020). Os autores
afirmam que considerar esses membros da empresa como “parte da familia” os torna

mais assertivos na transmissao do plano de compromisso e dos valores familiares.

"[...], mas foi comecando a construir isso e eu comecei a tomar conta de
algumas coisas aqui na parte interna da empresa. Entdo a parte de qualidade,
a parte de documental, de registros, por exemplo, licenca ambiental,
programa de prevencdo de incéndio. Entdo essas coisas eu comecei a gerir
isso. Entdo, vamos comecar o projeto, quem que vai fazer, quem que nédo vai
fazer, que adequacao tem que fazer, melhorias na fabrica, o qué que precisa
fazer pra melhorar a qualidade [...]" [G1]

“E, e desde entéo eu vim caminhando junto com o [fundador], com o [S2]. Ah,
0 [S2] saiu um tempo, né? Que eles ndo se davam muito bem. Tem um
periodo que eles ndo se, ai eu fiquei junto com o [fundador] é, gerindo toda a
empresa, toda a parte comercial, €, tudo, né? Toda a parte comercial,
precificagéo, tudo era eu que fazia junto com o [fundador].” [G2]

Logo, constatou-se que o sistema de crencas (Simons, 1995) da empresa
familiar ficou refletido no discurso dos stewards, que frequentemente colocam os
interesses organizacionais a frente dos préprios. Nesse contexto, “dar conta” de

toda a confianca depositada € motivo de orgulho, como refletido a seguir.

“Quando veio a pandemia, o [fundador] sendo ja mais de idade um pouco e,
na época, fumante, a gente fez uma reuniao logo no comeco da pandemia e
decidimos que, nem ele nem a [colaboradora], que é a nossa copeira,
viessem trabalhar, né? Eles iam ficar em casa. A [S1] ja estava com a gente,
[...] e ai [S1] tava gravida. Entdo [fundador], [S1] ficaram todos em casa. E a
gente... E tdo, é até bem emocionante pra gente... A gente fez uma reunido
la embaixo que o [fundador] nunca deixou de vir. Eu ndo me lembro nenhum,
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nenhum tempo desse que eu té trabalhando aqui do [fundador] ficar doente.
“Ah, o [fundador] ndo veio hoje porque ta com gripe”, nunca. Entdo pra nés
foi uma coisa muito forte, que ele néo ia vir. O medo da responsabilidade, né?
Da auséncia dele. Mas sabia que ndo, ndo dava pra ele vir. Se ele viesse,
estava correndo o risco. Ele ficou em casa. E as coisas correram,
aconteceram, né? A gente conseguiu tocar a empresa, 1 ano e meio, quase
2 anos sem ele, sem ele ficar vindo. Ai ele retornou, as coisas voltaram a
caminhar.” [G1]

"E em 2011, o [S2] voltou, né, para a empresa, e eu fui abrir a filial da [Caso
B] em [Cidade], [outro Estado da Regidao Centro-Oeste]. Entédo eu fiquei 5
anos em [Cidade] gerindo o Centro de Distribuicdo e fazendo toda a parte
comercial nacional, rodando o pais. E, 2016 o [S2] pediu para eu voltar para
ca para ajudar ele na parte de exportacdo. Entdo, desde 2016 eu estou aqui
de novo na matriz, gerindo 0s representantes comerciais nacionais e,
nacional, e fazendo toda parte de comércio exterior também. Entdo, desde
entéo eu td focado, eu t6 fazendo tudo, né? Tanto a parte administrativa aqui
dentro, ajudando as partes administrativa interna, como também a exportacao
e comercial interno nacional.” [G2]

3.4.3.3 Programas de desenvolvimento de sucessores

Conforme demonstrado no Tépico 3.4.2, em trés dos casos analisados, 0s
entrevistados reforcaram a relevancia de participar de treinamentos, por meio de
programas de desenvolvimento de lideranca (“Caso A”), grupos de networking (“Caso
C”) e a formacgao de comité familiar para acompanhamento da sucesséao (“Caso D).

Especificamente sobre programas oficiais, além dos relatos pessoais nas
entrevistas de S1 e G1, a participacdo da pesquisadora em eventos vinculados ao
agronegocio destacou a importancia do formato. A juventude da Regido Centro-Oeste
de Mato Grosso do Sul conta com um grupo de preparacdo de jovens sucessores de
empresas familiares do agronegocio, reunido por meio de uma entidade sindical de
grau superior. Esse circulo tem sido apontado pela comunidade local como um
impulsionador na adeséo e integracdo de sucessores as suas empresas familiares.

No ambito dessa instituicdo sindical, formou-se uma comissao voltada ao
desenvolvimento de jovens sucessores. Nesse contexto, sao realizados diversos
treinamentos, viabilizados a partir de encontros, palestras, programas de lideranca e
mentoria, entre outras atividades. Dentre os casos analisados neste estudo, S1
participou de dois programas de desenvolvimento para potenciais sucessores, a partir
de sua integracéo com esse grupo, conforme relatado no Topico 3.4.2.1.

Além disso, considerando as notas de campo, em um dos eventos com
observacéo direta, uma conversa informal da pesquisadora com um antecessor e seu

filho girou em torno do antecessor “aproveitando” o tema da sucessao para incentivar
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veementemente seu filho a frequentar as reunides do grupo de jovens sucessores,
destacando os inumeros beneficios de tal convivéncia.

A existéncia desses mecanismos formais corrobora a visdo de diversos
autores, que vem apontando a relevancia de programas de acompanhamento e
incentivo para potenciais sucessores como um mecanismo essencial na preparacao
de sucessores gerenciais familiares (Cohen; Sharma, 2016; Hidayati et al., 2021;
Nwuke; Adeola, 2023; Yezza; Chabaud; Calabro, 2021).

O mecanismo adotado na “Caso D”, de estabelecer um comité de
acompanhamento dos sucessores, também vem recebendo apoio da literatura
(Matias; Franco, 2020, 2021). Wolff, Schell e Moog (2022) afirmam que esses
programas internos a empresa familiar sdo essenciais na reducao das assimetrias de
informagdo e servem como instrumento de controle dos antecessores, a fim de
verificar o nivel de comprometimentos dos sucessores e avaliar suas habilidades.

Por fim, o ambiente experimentado por S3, envolvendo a formacéo de uma rede
de relacionamentos e debates, de onde emergiram diversas ideias para sua empresa,
durante sua pés-graduacao em gestdo, confirmam as sugestdes de Kallmuenzer et al.
(2022). Os autores reforcam a relevancia de mesas redondas onde especialistas da
industria e de sucessao possam informar e discutir sobre as oportunidades e desafios

envolvidos no processo, como forma de desenvolver e preparar 0S sucessores.

3.4.4 Cultural organizacional familiar e apresentacéo de um arcabouco de sustentacéo

para a Modelagem da Cadeia Sucessoria

A combinacao de educacao formal e experiéncia profissional, complementada
por programas de desenvolvimento especificos, forma um conjunto robusto de
estratégias para assegurar uma transicdo de lideranca bem-sucedida em empresas
familiares, conforme discutido até aqui. Este achado responde a agenda de pesquisa
apontada por Aparicio et al. (2021), que sugerem a necessidade de investigar como a
informacéo e o conhecimento séo geridos durante 0s processos de sucessao.

Além disso, os autores identificam uma lacuna na forma como a sucessao
familiar afeta os processos estratégicos do negocio, tais como internacionalizacéo,
inovacéao e desenvolvimento empresarial (Aparicio et al., 2021). A seguir, este topico

apresenta um arcabouco de sustentacdo para a modelagem da cadeia sucessoria,
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evidenciando suas repercussfes na Vvisao estratégica das empresas familiares,
analisada aqui sob a otica do sistema de gestdo de desempenho (SGD).

A configuracdo desses elementos facilita a formacédo de lideres capacitados,
com visdo estratégica e habilidades para enfrentar os desafios contemporaneos do
mercado. Todavia, para que tenha efetividade, além dos elementos formais e
informais, os achados vinculados a gestdo de desempenho necessitam de uma
avaliacdo dos possiveis impactos da cultura organizacional e de fatores contextuais
nao abordados no SGD, como ambiente externo, tamanho da empresa, tecnologia e
estrutura de propriedade (Ferreira; Otley, 2009).

No contexto das empresas familiares brasileiras atuantes no agronegécio,
identificou-se que a cultura organizacional familiar, perpassa todas as dimensdes do

sistema de gestao de desempenho, como exemplificado a seguir.

“Primeiro, a gente tem o papel do fundador aqui muito forte. A cultura do
fundador aqui, muito forte, que é o papel e cultura do meu pai. E ai eu, eu fui
vendo que todas aquelas teorias e as ferramentas que eu vi na
Administracé@o, que eu tenho um conhecimento teorico, na pratica € muito
dificil. Porque antes de eu conseguir executa-las, eu preciso mexer na cultura
da empresa, se ndo, ndo d4 certo. Se ndo é um mero papel, jogado,
engavetado. E eu té falando disso, coisas que a gente t& implementando.
Quando eu falo: “eu t6 implementando ha 2 anos”, é porque eu tive que
aceitar que, que é muito mais um processo cultural do que, é, gerencial.” [S1]

Apesar de algumas barreiras na implementacdo das mudancas, o capital
humano dos sucessores tem possibilitado que a cultura organizacional familiar seja
gerida de maneira mais benéfica do que prejudicial. Constatou-se que, 0s sucessores
participantes deste estudo tém se empenhado em preservar a heranca da cultura
familiar, focada no bem-estar humano e/ou animal, com uma forte orientacao social.

O ideério que pauta a gestdo dos sucessores ancora-se na valorizacdo do
colaborador, e no alinhamento entre 0s objetivos pessoais desses individuos com as
da organizagéao, tendo-o como elemento essencial para que as mudancgas praticadas
pelos sucessores tenham validade. Os sucessores utilizam da cultura organizacao
existente desde as contratacbes (“Caso C”), passa pela politica de bem-estar
cotidiano na empresa (“Caso A”, “Caso C” e “Caso D”), pelas conquistas dos
colaboradores e clientes (todas as empresas), mantendo-se até na politica de

“nepotismo” (“Caso B”), com raras demissdes (todas as empresas).
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“A gente ndo é a melhor empresa que remunera em salario, mas a gente €, o
que o pessoal chama de hoje em dia de “salario emocional”, eu diria que é
muito positivo. Porque eu tenho, eu tenho muitos funcionarios aqui, que
sairam de empresas que eles recebiam mais, por causa do projeto que a
gente tem, que é esse de atender, responsabilidade, atendimento de
exceléncia, a gente € muito transparente. A gente, eu me considero
diferenciado de outras empresas do mesmo segmento que o meu, porque
muitas vezes vocé ndo vé muito, vocé vé dinheiro, dinheiro, dinheiro, e ndo
vé uma causa por tras. Agora vocé fala pra mim: “qual que é a causa
palpavel?”. Eu posso até falar para vocé que é levar o bem através da [nicho
de mercado]. Eu ndo sei, eu ainda diria que a energia da minha mae é o
negoécio que pauta todos nés aqui dentro, dentro da nossa cultura.” [S4a]

" [...] Entdo, do mesmo jeito que ele t& bem, dentro da proporgdo de retorno
que foi investido, os funcionarios também. Entdo, nesse sentido, eu, eu
considero a empresa como um sucesso. Nao é a empresa que mais ganha
dinheiro, ndo € a empresa que mais cresceu no mercado, mas € uma
empresa em que, a empresa em si, COmo pessoas, cresceu junto. Entéo isso,
isso eu acho muito legal. O veterinario que saiu daqui, saiu daqui com casa
prépria, saiu daqui com carro, trabalhou dez anos conosco, né? [..] A
[colaboradora] se vocé perguntar pra ela, ela comprou casa, carro, aqui. Ela
também tem bastante tempo de empresa, acho que 15 anos. Eu do tempo
que eu entrei aqui eu ndo tinha nada. Eu néo tinha nada. Eu tenho casa, eu
tenho carro, meus filhos estédo formando. Entao, isso pra mim é uma empresa
de sucesso. Sabe? E uma empresa que, que a gente construiu a vida de mais
ou menos umas 20 pessoas que eu posso te falar assim. [...] diretamente que
construiu a vida aqui dentro, né? E fora os 700, 800 clientes que a gente
ajudou a construir as coisas na fazenda. Tem pedo, funcionario que eu
conheci la em 2005, 2006, que eu conheci os filhos, que eu ensinei os
meninos como que salga, como que faz as coisas, esses meninos sao
capatazes de fazenda. Isso pra mim é sucesso, né?" [G1]

"Entdo todo mundo tem voz ativa, todo mundo tem voz ativa, e a familia que
eles contratam, esse nepotismo, no bom sentido, da [Caso B] é legal, porque
vocé faz mais ainda uma relagao de obrigacao, e eu ndo contrato funcionario
da fabrica, eles contratam, eles se sentem mais responsabilizados ainda."
[S2]

“O, o [fundador], o [S2], eles tém, a diretoria, tem uma gestdo muito
interessante, que é a valorizacdo de cada um, né? Entdo todos aqui se
sentem muito valorizados, tanto financeiramente como, €, afetivamente.
Entdo, é, vocé colocar eles como importancia no que, no resultado geral da
empresa, principalmente em final de més, que tem um resultado melhor e
vocé que tem uma bonificacdo a mais, isso agrega, esses, os colaboradores
para estar sempre tentando fazer o melhor. E, além disso, €, eles tém uma
gestdo de ta, é, ajudando um funcionario naquilo que ele precisa, esta
guerendo saber como que t4 a sua familia, estd querendo saber se vocé
precisa de alguma coisa [...].” [G2]

Outro reflexo da grande influéncia da cultura organizacional familiar na atuacao
dos gestores, reside na preocupacao dos sucessores em capacitar os colaboradores,
para que progridam juntamente com a empresa, e proporcionar que conquistem seus
sonhos. Esse papel como agente de mudanga social foi constantemente

exemplificado, durante as entrevistas, como destacado a seguir.



110

"A gente qualifica e vai subindo. Um vendo o outro subir faz diferenca
também”. [S2]

“A gente conseguiu melhorar isso investindo nos nossos colaboradores,
entdo a moga, que hoje é gerente financeiro, ja foi nossa caixa. O menino que
€ 0 nosso atendente 14 na frente era nosso menor aprendiz. Entdo a gente
faz isso valorizando as pessoas que estédo aqui. “ [G1]

“A [colaboradora], acho que quando vocé chegou, ela ndo tava aqui na sala.
A [colaboradora] é do meu financeiro, ela era recepcionista, ela fez a
faculdade, a gente pagou a faculdade dela. [...] Entdo é isso que eu te falo,
eu quero, eu quero que a [colaboradora] permaneca aqui. Eu quero que a
[colaboradora] permaneca aqui.” [S1]

Ainda, as mudancas identificadas nos quatro casos, cercam-se de uma
preocupacao intrinseca dos sucessores de que a nova gestdo persista com uma
reputacdo positiva da familia e da empresa. Isso rege a abordagem estratégica
escolhida pelos sucessores. Inclusive, muitas das publicacbes em redes sociais
(especialmente Instagram e Youtube) das empresas, sdo pautadas na relevancia do
recurso humano (colaborador) e/ou no cliente (pecuarista). A seguir reproduz-se um

trecho para representar tal constatacao:

"E, a nossa empresa, ela tem algumas caracteristicas de coisas que ela faz
com, com o cliente dela, com o produtor rural, que algumas outras ndo fazem,
gue é esse pegar na mao, é o planejar, € ajudar na, na propria gestao da
empresa rural. Entdo esse é o nosso foco: sermos parceiros, iSso no que
compete ao produtor rural. No que compete ao nosso colaborador, eu
acredito sim, que as empresas, elas tém um papel, €, na sociedade muito
forte e eu ainda acredito que seja possivel ter empresa humanizada. Entdo
eu tento colocar muito humanizagéo nisso. E onde eu quero chegar com uma
empresa? E que isso se consolidou, &, fique consolidado pro meu mercado,
tanto que o meu cliente ou o produtor rural tenha pleno conhecimento do
porqué que ele deve comprar o meu produto. Eu quero que esse conceito,
isso que ja é feito, seja muito enraizado. E ao, e a0 mesmo tempo, seja uma
cultura muito forte dentro da minha empresa." [S1]

Esse alinhamento entre a cultura organizacional familiar e o capital humano
forma um conjunto robusto de estratégias para assegurar uma transi¢ao de lideranca
bem-sucedida em empresas familiares. Foram evidenciados resultados como:
expansao territorial das empresas, formalizagcédo e uso do sistema de gestao de
desempenho, refletindo na profissionalizacdo das empresas familiares, inovacéao
corporativa tanto na criacdo de novos produtos quanto na modernizacao tecnologica

e ampliacdo do uso de marketing digital, internacionalizac&o e reestruturagcao do



111

modelo de negdcio. Todos esses resultados sado apresentados de modo contextual
no Topico 3.4.2. Neste ponto, essas evidéncias serdo vinculadas a estudos anteriores.

Com relagdo a expansdo das empresas, ap0s o inicio da sucessdo, houve
expansao territorial nas empresas “Caso B” e “Caso D”. Na “Caso B”, S2 realizou a
abertura de uma filial e um Centro de Distribuicdo interestadual. Ja na “Caso D”, houve
abertura de pontos de comercializacdo tanto na cidade em que a industria esta
localizada, como em outras duas cidades da Regido Centro-Oeste, visando o
escoamento dos produtos produzidos na industria.

Quanto a formalizacdo do sistema de gestdo de desempenho, especialmente
nas empresas com a presen¢a continua de gestores com formacdo na area de
negocios (“Caso A”, “Caso C” e “Caso D”) houve uma forte mudanga com relacéo a
inUmeros aspectos nesse sentido. S2, da empresa “Caso B”, ainda esta em processo
de implantacéo de conselho consultivo, e no didlogo para fortificar o compliance, para
implantacédo de conselho administrativo e auditoria independente.

As empresas “Caso A” e “Caso C” ilustraram ainda a relevancia da
implementacdo de mecanismos de gestdo para alcancar um desempenho a longo
prazo. Ao investirem em estratégias de diferenciacdo, com uma venda consultiva
técnica e planejada, as sucessoras explicaram que as empresas contam com uma
equipe consultiva que acompanha os clientes em todas as etapas da venda. Esse
suporte é crucial para os pecuaristas, que geralmente ndo tém experiéncia em

pastagens, diferentemente dos agricultores.

"[...] E como é que a gente, entdo, tem essa parte comunicacao e essa parte
de estruturar interna. Porque foi o que eu sempre falei: “se a gente quer
crescer como empresa, em numero de vendas, eu preciso estar bem
organizado e estruturado, pra conseguir atender bem. Porque néo adianta o
meu vendedor fazer uma boa venda se o meu financeiro faz uma cobranca
errada [...] Entdo assim, é, esse desenho de processos, essa redefinigéo e,
de fato, a gente fez a descricdo de todos os cargos, é muito importante pra
eu saber quem é o responsavel, porque teve um certo momento que todo
mundo fazia tudo. E as coisas ndo eram muito bem definidas. [...] E, vocé néo
tem de quem cobrar, vocé ndo, ndo s6 de quem cobrar, de ver onde que ta
sendo falho o processo, de como que vai melhorar, qual é... Ah, é uma falha
de comunicagdo? N&o. E uma falha operacional, assim, de sistema? Porque
é dificil de vocé identificar, porque pra cada um ta culpando o outro, né?" [S1]

Especialmente na "Caso C", S3 afirmou que o planejamento estratégico permite
gue a venda consultiva ocorra de julho a fevereiro, um periodo que permite a empresa

organizar-se para a recepcdo de matéria-prima e o agendamento de entregas sem
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depender de uma sazonalidade fixa. Isso implica que, sem robustos mecanismos de
acompanhamento, as empresas poderiam se perder frente as necessidades de seus
clientes. Tal constatagdo sobre a importancia do planejamento estratégico em
empresas familiares reforca os achados de Eddleston e Kellermanns (2007) e
Eddleston, Kellermanns e Zellweger (2012).

Com relacao ao uso do sistema de gestdo de desempenho, todas as analisadas
passaram a se preocupar e a utilizar diferentes mecanismos de gestédo, conforme
evidenciado no Topico 3.4.2. Especificamente, no que tange aos artefatos
contemporaneos de controle gerencial, a empresa “Caso B” adotou benchmarking
(Aguiar; Pace; Frezatti, 2009). No geral, apesar do baixo uso interativo do sistema de
gestao de desempenho, pode-se afirmar que houve grandes avancgos das empresas
nesse aspecto (Simons, 1995). Os resultados relativos ao aumento no uso do SGD
apos a transicdo geracional corroboram os estudos de Speckbacher e Wentges
(2012). Os autores concluem que o envolvimento da familia fundadora na alta gestéao
esta associado a um menor uso de medidas de desempenho na definicdo de metas.

Similarmente, em todas as empresas familiares os sistemas Enterprise
Resource Planning (ERP) foram substituidos e/ou atualizados para novas versoes.
Esses sistemas integrados de gestdo empresarial enquadram-se tanto como
inovacdes tecnoldgicas, quanto na busca da melhoria continua por informacdes
gerenciais para tomada de decisdes assertivas. Este cenario encontrado, coincide
com os achados de Huang, Lyu e Zhu (2019), com relacdo a grandes empresas
familiares listadas. Os autores concluem que o envolvimento da segunda geracao,
gue se gqualificou por meio da educacdo, aumenta a inovagao corporativa, e essa
segunda geracao utilizada a inovagdo como um canal para melhoria da qualidade da
informacao contabilistica, alcangando a manutencao da competividade a longo prazo.

A inovacédo corporativa também foi isoladamente uma evidéncia obtida como
validade do modelo. A empresa “Caso A” inovou em elementos mais voltados ao uso
efetivo de marketing digital, vinculados a uma presenca digital, respaldando os
estudos de Dayan, Ng e Clercq (2023). A empresa “Caso B”, além de inovagbes
estruturais, evoluiu a patente dos produtos, a partir de inovagdo tecnoldgica, como

destacado na fala de G2, mantendo seu segredo industrial.

“Entao, é, de la para ca, veio melhorando a tecnologia, a gente comegou, o
[S2] voltando para ca em 2011 [...] E ai a [Caso B] comecou realmente a ter
um grande boom de mercado, né? De crescimento, €, crescimento de
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conhecimento de mercado, de, de tecnologia nova. Entédo foi em 2011 para
frente que comecou a... [...] [Pesquisadora: Acho que talvez inovagéo, vocés
comecgaram a inovar?] Inovagéo de mercado, exatamente, foi nosso produto
[nome do produto]. [G2]

A empresa “Caso C” e “Caso D” seguiram 0 mesmo caminho. S3 priorizou a
incrementacao de novos produtos a linha de fabricagédo, enquanto na “Caso D”, S4a
e S4b, em busca de inovacédo tecnoldgica tem investido em um novo produto com

base na eficiéncia tecnoldgica, como exemplificado a seguir.

“No momento, a gente traz pelo pd, né, mas agora a gente acabou de langar
dispositivos também, que é pela 4gua. Entdo a base continua sendo [nicho
de mercado], né? Mas, no futuro, ainda continua sendo formas mais eficientes
de conseguir tratar os gados de [nicho de mercado], né, de forma que eles
ndo vao ter efeito colateral e que aumenta a eficiéncia da, da engorda e da
perda de, de, é de prejuizo do pecuarista, né?” [S4b]

A esse respeito, Matzler et al. (2015) afirmam que a participacdo da familia na
gestdo e governanca tem um impacto negativo na entrada da inovacdo, mas uma
influéncia positiva no resultado da inovacdo. Ou seja, 0s autores sugerem que 0S
membros da familia sdo avessos ao risco e relutantes em investir na inovagao, mas,
ao mesmo tempo, o fazem de forma mais eficaz. Na situacéo da “Caso D”, S4a afirma
gue seus antecessores nao se interessavam por agregar a distribuicdo de produtos,
por isso nunca o fizeram. Logo, a medida que ele e seu irmao tiveram seguranca para
arriscar, o fizeram de modo eficaz (Matzler et al., 2015).

No que tange a internacionalizacdo, o Topico 3.4.2.2 detalha o impacto
significativo que S2 trouxe para a empresa “Caso B” com base em suas experiéncias
anteriores e apos a sucessdo. O sucessor reformulou proativamente o sistema de
gestdo de desempenho para alinhd-lo a nova visdo estratégica internacional, que
difere substancialmente dos conhecimentos do antecessor. Foram realinhadas as
dimensdes: missao e visdo, estratégias e planos, medidas-chave de desempenho e a
definicdo de metas, direcionando o foco dessas dimensdes a mercados externos.

Por fim, o Toépico 3.4.2.3 retratou como S3 reestruturou todo o modelo do
negaocio familiar. Ao assumir a gestao, a “Caso C” era uma empresa de representagao
comercial. Entretanto, a sucessora, com sua visédo global e forte apoio de sua rede de
relacionamentos, vislumbrou a abertura de uma industria de transformacgdo, bem
como de dois pontos de comercializacdo de seus produtos. Nesse sentido, agregou

varios outros membros da familia e guiou o0 negdcio para novos rumos.
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3.5 Consideracfes Finais

O objetivo deste estudo é desenvolver a estruturagdo de um modelo da cadeia
sucessOria de empresas familiares a luz da teoria do capital humano e da teoria
stewardship. Para tanto foi realizado um estudo de caso coletivo, envolvendo quatro
empresas familiares atuantes no agronegocio. Destaca-se que 0s resultados deste
artigo extrapolam o contexto exclusivo do agronegacio.

A apresentacdo e discussdo dos resultados alinharam-se fortemente aos
pressupostos tedricos existentes nas pesquisas sobre empresas familiares. Com base
nessa conformidade, este estudo propde uma Modelagem da Cadeia Sucessoria.
Essa andlise decorre do nivel de educacgédo, experiéncia acumulada pelos sucessores,
e participacdo em programas de desenvolvimento, resultando em diferentes reacdes
no sistema de gestdo de desempenho e nas decisdes gerenciais dessas empresas.

Assim, educacgéo, experiéncia e programas de desenvolvimento emergem
como componentes interconectados que sustentam a capacitacdo do sucessor,
propiciando que a empresa familiar prospere por meio das geracdes e se mantenha
competitiva no mercado dinamico. A integracdo desses elementos no planejamento
da sucessao é fundamental para uma transi¢éo efetiva e viabiliza a longevidade do
negécio familiar, visto que a educacéo prepara os membros da familia para enfrentar
desafios futuros, a experiéncia oferece uma compreenséao pratica dos negécios e 0s
programas de desenvolvimento agem na consolidacdo do sucessor enquanto gestor.

A principal agenda para pesquisas futuras propde que o modelo analitico
sugerido seja aplicado a outros cenarios, visando uma validacdo adicional. Embora o
modelo tenha sido desenvolvido com base em um sdélido corpo tedrico, que incluiu a
analise de empresas de diferentes tamanhos e tipos, bem como dados empiricos
variados, é essencial que seja feito outros testes de flexibilidade do modelo.

Recomenda-se que 0s constructos sejam mensurados por meio de modelagem
por equacgles estruturais, uma vez que a modelagem da cadeia sucessoria para
empresas familiares possui todos 0s elementos necessarios para construir um modelo
de equacgles estruturais robusto. Além disso, € importante investigar se contextos
distintos do agronegadcio apresentam resultados semelhantes.

Adicionalmente, a aprendizagem stewardship pode ser destacada da
modelagem da cadeia sucessoéria e explorada de forma independente em pesquisas

futuras, focando em sua validagdo em diferentes cenarios, especialmente com o uso
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de abordagens metodolégicas quantitativas ou mistas. Além disso, novas pesquisas
qualitativas beneficiariam o avanco da area de estudos de empresas familiares ao
verificarem se a aprendizagem stewardship pode se estender a outros stakeholders,
gue nédo fazem parte da alta administragéo.

Por fim, considerando o0s beneficios da profissionalizacdo da gestéao
evidenciados nos resultados deste artigo, seja por meio dos sucessores ou de outras
formas, recomenda-se que estudos tedricos e empiricos sobre empresas familiares
ampliem a andlise do papel de gestores ndo familiares com formagéo especifica na
area de negécios. O aprofundamento nesse tema pode ser um diferencial significativo
na resolucdo da alta taxa de mortalidade de empresas familiares apos sucessdes

gerenciais, a medida que as gera¢cfes passam.
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4 CONSIDERACOES FINAIS

O objetivo geral desta tese € estruturar um modelo da cadeia sucessoria de
empresas familiares a luz da teoria do capital humano e da teoria stewardship. Nesse
sentido, este estudo avanca a partir da realizacdo de duas etapas distintas que, de
modo integrado, oferecem uma resposta a essa indagacao. A Matriz Contributiva de
Amarracao (MCA) é apresentada no Apéndice B deste relatorio.

No primeiro estudo, houve uma inclinacdo sobre um vasto corpo teérico que
trata, concomitantemente, do processo de sucessao e das empresas familiares, a fim
de apontar quais sdo os principais desafios das empresas familiares envolvidas em
processos sucessorios e as oportunidades encontradas para a perpetuacdo dessas
empresas. Os resultados do primeiro estudo evidenciam que 0s principais desafios
enfrentados por empresas familiares envolvem: a auséncia ou implementacao
inadequada de um plano de sucesséao, a falta de profissionalismo, a barreira para
inovacado corporativa, a pressdo para manter o desempenho, a limitacdo na
oportunidade de crescimento e o preconceito de género.

Ja as oportunidades de perpetuacdo dessas empresas agrupam-se em torno
do planejamento e construcdo de um plano de sucesséo, da necessidade de certo
grau de profissionalismo na gestdo da empresa familiar, da manutencao do capital
social familiar, da busca por um desenvolvimento inovador e do aumento da
responsabilidade social corporativa. As principais contribuicdes, além de sintetizar de
maneira organizada os principais desafios e as oportunidades para empresas
familiares em processos sucessorios, consistem em fornecer uma discussao profunda
sobre as formas de se construir um plano de sucesséo, bem como as principais
maneiras de se profissionalizar a empresa.

De modo notavel, ha uma interdependéncia entre o0 primeiro e o segundo
estudo. Isso porgue o segundo estudo busca justamente apontar uma forma viavel de
enfrentamento a dois dos desafios elencados pela literatura cientifica, a saber, a
auséncia de um planejamento formal de sucessdo e, em parte, a falta de
profissionalizacéo da gestéo.

Nesse sentido, os resultados do segundo estudo evidenciam como o capital
humano (educacédo, experiéncia e programas de desenvolvimento) emerge como
componente integrado que sustenta a capacitacdo do sucessor, propiciando que a

empresa familiar prospere por meio das geragbes e se mantenha competitiva no
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mercado dinamico. Concomitantemente, aderente ao principal pressuposto da teoria
do capital humano, ha um efeito cascata. Os investimentos em educacéo, experiéncia
e o treinamento trazem beneficios significativos para a produtividade e o crescimento
econdmico, a partir da perpetuacao dessas empresas familiares que tem foco em seus
colaboradores e clientes.

A integracdo desses elementos no planejamento da sucessao € fundamental
para uma transicdo efetiva e viabiliza a longevidade do negdcio familiar, visto que a
educagcdo prepara os membros da familia para enfrentar desafios futuros, a
experiéncia oferece uma compreensdo pratica dos negocios e 0s programas de
desenvolvimento agem na consolidacdo do sucessor enquanto gestor.

Assim sendo, o segundo estudo apresenta uma modelagem da cadeia
sucessoria para empresas familiares, que se mostrou efetivo para o aproveitamento
de oportunidades encontradas pelos sucessores durante esse processo. O modelo
permite avaliar as possiveis configuracbes dos constructos de educacdo e
experiéncia, a partir das seguintes categorizagdes: a educacédo formal, que pode ser
técnica ou gerencial; a aprendizagem gerencial com base na experiéncia, que pode
ser produzida a partir de experiéncias préprias, internas ou externas a empresa
familiar, ou de terceiros, produzidas pela interacdo familiar ou stewardship; e de
maneira complementar, os programas de desenvolvimento de sucessores.

Com suporte da cultura organizacional familiar existente nas empresas
investigadas, a configuragdo do capital humano resultou em um arcabouco de
sustentacao para a Modelagem da Cadeia Sucessoria. A partir da aplicacdo da dessa
modelagem, foram encontrados resultados como: expansao territorial, formalizacéo e
uso do sistema de gestdo de desempenho, refletindo na profissionalizacdo das
empresas familiares, inovagao corporativa tanto na criacdo de novos produtos quanto
na modernizacdo tecnolégica e ampliacdo do uso de marketing digital,
internacionalizagéo e reestruturagdo do modelo de negdcio.

Direcionando-se para as particularidades do modelo, com base nos
pressupostos da teoria stewardship, este estudo contribui ainda com a proposicao de
uma nova aprendizagem gerencial com base na experiéncia, a aprendizagem
stewardship. Tal constructo emerge em um contexto préprio de empresas familiares,
onde os fundadores cultivaram um forte relacionamento com 0s gestores néo
familiares, tendo-os como “parte da familia”. Esse compromisso respeitoso, construido

com base em confiangca mutua, foi entdo “herdado” pelos sucessores. Essa categoria
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de experiéncia mostrou-se essencial ndo sé para o acesso dos sucessores aos
conhecimentos formais e informais da organizacdo, mas também emergiu como
significativa na subsisténcia dos sucessores no processo de sucessao.

Nesse sentido, os resultados obtidos comprovam a tese de que o capital
humano acumulado pelos sucessores € um facilitador para enfrentamento aos
desafios vivenciados por empresas familiares brasileiras atuantes no
agronegocio. Dada a relevancia do agronegocio para a Regido Centro-Oeste do
Brasil, este estudo oferece ainda duas contribuicbes praticas, focadas no
desenvolvimento regional. A primeira delas diz respeito a evidéncia sobre a relevancia
de se tracar um plano quanto as possibilidades e aos desejos das familias para o
futuro de suas empresas. Para tanto, apresenta-se caminhos de como realizar tal feito,
como a existéncia local de programas de desenvolvimento de potenciais sucessores.

A segunda contribuicdo pratica consiste no apontamento sobre a
essencialidade do planejamento estratégico e da gestéo profissional em empresas
familiares, alinhados aos objetivos da organizacao e dos membros da familia. Esse
aspecto é particularmente relevante para empresas do agronegdcio na Regiao Centro-
Oeste do Brasil, devido as suas caracteristicas geograficas Unicas.

Na Regido Centro-Oeste do Brasil, onde muitas das empresas vinculadas ao
agronegocio se situam e/ou atuam, durante o periodo das aguas, a logistica se torna
mais custosa e complexa, com estradas muitas vezes intransitaveis devido as chuvas.
Isso requer que a empresa instrua seus clientes a fazerem compras antecipadas,
assegurando a entrega e a aplicacdo correta dos produtos quando necessario. Essa
estratégia de planejamento e venda ndo apenas demonstra a adaptabilidade e
previsdo necessarias para prosperar no agronegécio, mas também ressalta a
importancia de um sistema de gestao de desempenho bem estabelecido.

Entretanto, apesar das contribuicdes significativas evidenciadas, € importante
destacar que, para viabilizar o cumprimento do objetivo de aprofundamento no tema
pesquisado, foi necessaria a imposicao de alguns recortes, que limitaram a aplicacao
dos resultados aqui relatados. A principal limitacdo diz respeito a dificuldade de
acesso massivo a dois tipos de informacoes: dados de gestdao de desempenho, pois
envolvem as estratégias competitivas das empresas, e informacdes relevantes sobre
as relacdes pessoais familiares no que tange processos sucessorios, que geralmente
envolvem a reflexdo sobre a brevidade da vida. Por essas complexidades, as

amostras nesses tipos de estudo geralmente sdo selecionadas por acesso e
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conveniéncia, compostas majoritariamente por um caso instrumental ou, quando
possivel, por estudo de caso coletivo (Stake, 1995).

Além disso, foram entrevistados apenas 0s sucessores e, quando existentes e
disponiveis, o principal gestor ndo familiar. Ou seja, ndo houve acesso oficial aos
fundadores das empresas familiares, o que pode ter restringido algumas nuances em
relacdo a linha do tempo dos processos de sucessao.

Todavia, os achados evidenciaram uma agenda frutifera para pesquisas
futuras. Oriundo da revisdo sistematica de literatura, dentre outras tantas
possibilidades, as principais lacunas identificadas foram: (1) averiguar o
posicionamento das futuras geracbfes quanto a assuntos vinculados a
responsabilidade social corporativa; (2) destrinchar as variaveis que podem impactar
a decisao dos sucessores sobre os rumos da empresa familiar, em decorréncia do
seu preparo pessoal, que normalmente varia de uma configuracao familiar para outra;
(3) classificar e/ou medir as variaveis que afetam a sucessao, como, por exemplo,
qual a influéncia da educacao, da experiéncia, do capital social familiar, do contato
prematuro com a gestdo, dentre outras; (4) compreender como a escolha por
profissionais externos pode interferir na permanéncia desses negdécios nesse modelo
familiar; (5) analisar formas de viabilizar uma empresa familiar mais profissional, sem
gue a cultura organizacional familiar seja comprometida; e (6) elucidar a natureza da
resisténcia dos colaboradores a nova gestdo de sucessores em empresas familiares,
a partir de uma perspectiva “de baixo para cima”.

Do estudo empirico realizado, despontaram-se oportunidades de pesquisa
especialmente relacionadas a testar a modelagem da cadeia sucessoria. Apesar de
ter sido construido sob a égide de um robusto corpo tedrico e de dados empiricos, que
continham diferentes tamanhos de empresas, pesquisas futuras devem concentrar-se
em testar a elasticidade do modelo. Ainda, é necessario verificar se outros contextos
gue nédo o do agronegdécio apresentam os mesmos desdobramentos.

Outrossim, a aprendizagem stewardship pode ser destacada do modelo para
pesquisas proprias, que envolvam sua aplicabilidade e validagcdo em outros cenarios,
especialmente a partir de uma abordagem quantitativa. Ademais, considerando os
reforcos quanto a vantagem na profissionalizacdo da gestdo, seja por meio dos
sucessores ou de outros modos, € necessario que esforcos tedricos e empiricos sejam
empregados para que o papel de gestores nédo familiares, com formacéo na area de

negocios, seja contemplado nos estudos de empresas familiares.
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ID Constructo Questdes norteadoras Fonte
Q0 Vocé poderia me falar seu nome, por favor, e me contar um
pouco sobre a sua histéria com a empresa X?
Sucesséo Gersick
gerencial (2017)
Q0.1 Na sua visao, qual papel vocé desempenha na empresa X?
Qual é a visdo e a missao da organizagdo e como isso é levado
ao conhecimento dos gerentes e funcionarios? Quais
Q1 |Visdo e missdo | mecanismos, processos e redes sédo usados para transmitir os
objetivos e objetivos gerais da organizacdo aos seus
membros?
Qual é a estrutura da organizacao e qual o impacto que ela tem
Q3 Estrutura no projeto e no uso de sistemas de gerenciamento de
desempenho (SGDs)? Como isso influencia e como é
influenciado pelo processo de gestédo estratégica?
Quais estratégias e planos a organizagéo adotou e quais sdo
Q4 Estratégia 0S processos e atividades que ela decidiu que serdo
necessarios para garantir seu sucesso?
Ferreira
Q4.1 Planos Como os planos estratégicos sdo adaptados, gerados e e
' comunicados aos gerentes e funcionérios? Otley
(2009)
Q2 Como vocé entende sucesso ha sua empresa? Quais métricas
indicam o alcance desse sucesso?
Fatores-chave
de sucesso
02.1 Como essa idealizacdo de sucesso é trazida a atencao dos
' gerentes e funcionarios?
Medidas-chave | As métricas estipuladas para alcance do sucesso no periodo
Q5 de estdo incluidas de algum modo nos processos de avaliagcao de

desempenho

desempenho individual dos gerentes e funcionarios?




Q5.1

Quais sdo as principais medidas de desempenho da
organizacdo decorrentes de seus objetivos, fatores-chave de
sucesso e estratégias e planos? Como estas séo especificadas
e comunicadas e que papel desempenham na avaliacdo de
desempenho? Existem omissdes significativas?

Q6

Defini¢céo de
metas

Qual nivel de desempenho a organizacdo precisa alcancar
para cada uma de suas principais medidas de desempenho
(identificadas na pergunta acima), como é possivel definir
metas de desempenho apropriadas para elas e qual € o
desafio dessas metas de desempenho?

Q7

Avaliacdo de
desempenho

Que processos, se houver, que a organizagdo siga para avaliar
individuo, grupo e organizacional desempenho? As avaliagfes
de desempenho s&o principalmente objetivas, subjetivas ou
mistas e quéo importantes sdo as informag¢des e controles
formais e informais nesses processos?

Q8

Sistemas de
recompensa

Quais recompensas - financeiras e / ou ndo financeiras - 0s
gerentes e outros funcionarios obter8o ao atingir metas de
desempenho ou outros aspectos avaliados de desempenho
(ou, inversamente, quais penalidades sofrerdo ao ndo as
atingir)?

Q9

Fluxo de
informacéo

A sua empresa possui algum sistema de conversa (individual
el/ou coletivo) sobre o resultado dos objetivos e metas?

Q10

Uso do SGD

Que tipo de uso é feito de informagBes e dos varios
mecanismos de controle existentes? Esses usos podem ser
caracterizados em termos de varias tipologias na literatura?
Como os controles e seus usos diferem em diferentes niveis
hierarquicos?

Q11

Q11.1

Mudanca dos
SGDs

E vocé acha que o processo de medir o desempenho sofreu
alguma alterag&o ao longo do tempo? Se sim, no seu ponto de
vista, a sucessdo familiar afetou de algum modo essas
alteracdes?

As mudancgas no projeto ou uso desse sistema foram feitas de
maneira proativa ou reativa?

Q12

Forcae
coeréncia

Quaéo fortes e coerentes sao os vinculos entre os componentes
dos SGDs e as maneiras pelas quais eles séo usados?
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APENDICE B - Matriz Contributiva de Amarracdo (MCA)

QUESTAO CENTRAL DE PESQUISA

Como o capital humano dos sucessores pode ser configurado para facilitar o enfrentamento a
desafios vivenciados por empresas familiares brasileiras atuantes no agronegécio?

OBJETIVO GERAL

Estruturar um modelo da cadeia sucessoéria de empresas familiares a luz da teoria do capital
humano e da teoria stewardship.

CONCLUSAO PARTICULARIZADA

Sintese dos resultados

Principais contribui¢ctes

Proposta de estudos futuros

Os principais desafios
enfrentados por empresas
familiares envolvem: a

auséncia ou implementacéo
inadequada de um plano de
sucesséo, a falta de
profissionalismo, a barreira
para inovagdo corporativa, a
pressdo para manter o0
desempenho, a limitacdo na
oportunidade de crescimento
e 0 preconceito de género. Ja

as oportunidades de
perpetuacao dessas
empresas agrupam-se em

torno do planejamento e
construcdo de um plano de
sucessdo, da necessidade de
certo grau de profissionalismo
na gestdo da empresa familiar,
da manutencdo do capital
social familiar, da busca por
um desenvolvimento inovador

e do aumento da
Responsabilidade Social
Corporativa.

Além de sintetizar de maneira
organizada 0s principais
desafios e as oportunidades
para empresas familiares sobre
processos  sucessorios, 0
estudo fornece uma discussao
profunda sobre as formas de se
construir um plano de sucessao,
bem como as principais
maneiras de se profissionalizar
a empresa.

Dentre outras tantas
possibilidades, as principais
lacunas identificadas foram: (1)
Averiguar o posicionamento das

futuras  geracbes quanto a
assuntos vinculados a
responsabilidade social
corporativa, (2) Destrinchar as

varidveis que podem impactar a
decisdo dos sucessores sobre os
rumos da empresa familiar, em
decorréncia do seu preparo
pessoal, que normalmente varia de
uma configuracdo familiar para
outra; (3) Classificar e/ou medir as
variaveis que afetam a sucessao,
como por exemplo qual a influéncia
da educacdo, da experiéncia, do
capital social familiar, do contato
prematuro com a gestdo, dentre
outras; (4) Compreender como a
escolha por profissionais externos
pode interferir na permanéncia
desses nego6cios nesse modelo
familiar; (5) Analisar formas de
viabilizar uma empresa familiar
mais profissional, sem que a
cultura organizacional familiar seja
comprometida; e (6) Elucidar a
natureza da resisténcia dos
colaboradores & nova gestdo de
sucessores em empresas
familiares, a partir de uma
perspectiva “de baixo para cima”.

A educacéo, experiéncia e os

programas de
desenvolvimento  emergem
como componentes
interconectados que

sustentam a capacitacdo do
sucessor, propiciando que a
empresa familiar prospere por
meio das geracbes e se
mantenha competitiva no
mercado din&mico. A
integracdo desses elementos
no planejamento da sucessao
€ fundamental para uma

transicdo efetiva e viabiliza a

O estudo oferece um modelo
de cadeia sucessoria para
empresas familiares. O modelo
permite avaliar as possiveis
configuracbes dos constructos

de educacdo e experiéncia, a
partir das seguintes
categorizacbes: a educacao

formal, que pode ser técnica ou
gerencial;, a aprendizagem

gerencial com base na
experiéncia, que pode ser
produzida a partir de

experiéncias proéprias, internas
ou externas a empresa familiar,

Pesquisas futuras devem
concentrar-se em: (1) Testar a
flexibilidade do modelo;
recomenda-se que 0S constructos
sejam mensurados por meio de
modelagem por equacbes
estruturais; (2)  Verificar a
aderéncia do modelo em outros
contextos que ndo o do
agronegocio; (3) Verificar, por meio
de pesquisas qualitativas, se a
aprendizagem stewardship,
independentemente do modelo,
pode se estender a outros
stakeholders, que ndo fazem parte




longevidade do  negdcio
familiar, visto que a educacéo
prepara 0s membros da

familia para enfrentar desafios
futuros, a experiéncia oferece
uma compreensao pratica dos
negocios e o0s programas de
desenvolvimento agem na
consolidacdo do sucessor
enguanto gestor.

ou de terceiros, produzidas pela
interacao familiar ou
stewardship; e de maneira
complementar, 0s programas
de desenvolvimento de
sucessores.
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da alta administracao; (4) Verificar
a aplicabilidade e validacdo da
aprendizagem stewardship em
outros cenarios, especialmente a
partr de uma  abordagem
quantitativa ou mista; (5) Ampliar a
andlise sobre o papel de gestores
ndo familiares, com formacéo
especifica na area de negodcios,
nas empresas familiares; (6) e
Examinar a extenséo dos impactos
de gestores nao familiares, com
formagdo na area de negdcios, na
alta gestdo de empresas familiares.

CONCLUSAO INTEGRADORA
O capital humano acumulado pelos sucessores € um facilitador para enfrentamento aos desafios
vivenciados por empresas familiares brasileiras atuantes no agronegdcio.

Fonte: Elaborado pela autora (2024).



