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Resumo

Afonso, Julia Mareto Arias. Sucesséao familiar: estudo dos impactos do processo de
sucessdo no relacionamento entre fundador e sucessor. Rio de Janeiro, 2019. 51p.
Trabalho de Conclusdo de Curso — Departamento de Administracdo. Pontificia
Universidade Catdlica do Rio de Janeiro.

O tema do estudo é o impacto do processo de sucessao no relacionamento
entre fundador e sucessor nos nucleos familiar e empresarial. Na revisdo de
literatura sdo abordadas as caracteristicas e conceitos de empresa familiar, as
caracteristicas do relacionamento existente entre as partes que compdéem a
empresa familiar e o processo sucessorio. A pesquisa de campo foi realizada com
fundadores e sucessores de trés empresas de pequeno porte em processo de
sucesséo familiar, localizadas no Rio de Janeiro, dos ramos téxtil, educacional e
alimenticio. Dos resultados, observou-se grande interferéncia entre os ndcleos
familiar e empresarial na relagdo entre fundador e sucessor, com foco na

perpetuacdo da empresa e valorizagdo da confianca.
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Abstract

Afonso, Julia Mareto Arias. Family Succession: study of the impacts of the
succession process on the relationship between founder and successor. Rio de
Janeiro, 2019. 51p. Trabalho de Conclusdo de Curso — Departamento de
Administracéo. Pontificia Universidade Catdlica do Rio de Janeiro.

The theme of the study is the impact of the succession process on the
relationship between founder and successor in the family and business nuclei. The
literature review addresses the characteristics and concepts of family business,
the characteristics of the relationship between the parties that make up the family
business and the succession process. The field research was conducted with
founders and successors of three small companies in the process of family
succession, located in Rio de Janeiro, belonging to textile, educational and food
sectors. About the results, there was big interference between the family and
business nuclei in the relationship between founder and successor, focusing on

the perpetuation of the company and appreciation of trust.
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Family business. Succession process. Relationship. Founder and successor.
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1 O tema e o problema de estudo

1.1.Introducgéo ao tema e ao problema do estudo

No contexto das empresas familiares, essas se iniciam com o empenho de
empreendedores e seus parentes, mas precisam estar preparadas para enfrentar
desafios e problemas que comumente levam ao fracasso. H4A um historico de
poucas micro e pequenas empresas familiares que conseguem alcancar o
sucesso profissional. Contudo, a maioria enfrenta entraves relacionados a falta de
planejamento adequado e profissionalismo dos gestores (CAMARGO e
FERREIRA, 2007).

Outro fator relevante nesse contexto € a taxa de mortalidade de empresas
apos a sucessdo. Uma pesquisa da consultoria PwC (2012), mostrou que 95%
das empresas familiares brasileiras fecham apds serem sucedias pelos herdeiros.
Com relagdo a representatividade dessas, segundo o Instituto Brasileiro de
Geografia e Estatistica (IBGE) e o Servico Brasileiro de Apoio as Micro e
Pequenas Empresas (Sebrae) (2016), 9 em cada 10 empresas no pais sdo
familiares. Ainda segundo os mesmos 6rgaos, representam 65% do PIB e
empregam 75% dos trabalhadores, apresentando grande relevancia para a
economia do pais.

E nesse cenario que a importancia do processo de sucessdo fica mais
evidenciado. A falta de planejamento do processo sucessorio € uma das razdes
principais para empresas familiares ndo sobreviverem até a segunda geracgéo.
Muitas empresas optam, inclusive, por adiar a passagem do bastéo,
negligenciando que a sucessado ird ocorrer inevitavelmente, e deixando para
decidir o futuro da empresa ap6s o falecimento do gestor, um processo
extremamente mais complexo e dificil (LANSBERG, 1988).

Somado a isso, a globalizacdo traz mudangas no cendrio externo que séo
responsaveis por torna-lo volatil, incerto, instavel e, consequentemente, mais
competitivo. A solucdo nesse caso é o reconhecimento da necessidade imperativa
de buscar e conseguir sécios estratégicos, sejam familiares ou ndo, para a

sobrevivéncia da empresa (GONCALVES, 2000). Para alcancar tais atributos, &



necessario que as habilidades pessoais, profissionais e gerenciais do sucessor
agreguem valor ao negoécio (LONGENECKER, MOORE e PETTY, 1997). Além
disso, € essencial que o fundador esteja aberto ao processo de passagem do
bastéo e delegacédo de poder ao sucessor (LANSBERG, 1988; KANITZ e KANITZ,
1978).

A sucessao deve ainda estar diretamente ligada a estratégia empresarial, ja
que engloba tanto desdobramentos técnicos quanto emocionais. E essencial que
haja o planejamento prévio, uma vez que € um processo que exige tempo para a
adequacdo das praticas do fundador as caracteristicas de gestdo do herdeiro
(OLIVEIRA e BERNARDON, 2008). Por sua vez, é inevitavel identificar que se
trata de um processo que pode resultar em conflitos. No que tange a dificuldade
de gestdo da sucessédo de empresas familiares, a solugdo reside no ambito do
relacionamento humano. Nesse sentido, é de extrema importancia avaliar o lado
relacional do contexto entre familia e empresa, abordando as relagées que podem
existir entre fundadores e herdeiros a respeito de si e do outro (KANITZ e KANITZ,
1978).

Dado o contexto apresentado, o estudo se propde a estudar as relagbes
entre fundador e sucessor e como impactam o processo de sucessao, levando-se
em conta a interferéncia entre os nucleos familiar e empresarial. O foco € o estudo
de fundadores e herdeiros de trés empresas, dos setores téxtil, educacional e
alimenticio, em processo de sucessdo, localizadas no Rio de Janeiro. Tendo isso
em vista, dois problemas se colocam para a pesquisa: (i) Em uma empresa
familiar, com foco no processo sucessorio, € possivel identificar impactos mutuos
do relacionamento familiar na gestdo do negécio, considerando o ponto de vista
de fundadores e herdeiros?, (i) Como o relacionamento em uma empresa familiar
impacta o processo sucessorio considerando as percepg¢fes do fundador e do

herdeiro?

1.2.0bjetivo do estudo

O objetivo principal do estudo é avaliar se ha impactos do relacionamento
pessoal e profissional entre fundador e sucessor no processo de sucesséao, além
de identificar quais séo.

Sao objetivos especificos: (i) analisar as empresas familiares e suas
classificacbes do ponto de vista académico e conceitual; (ii) identificar quais as
caracteristicas associadas ao comportamento de gestores e sucessores estao

presentes na empresa e no relacionamento entre eles; (iii) reunir as principais



praticas acerca do processo sucessorio, bem como suas caracteristicas; e (iv)
analisar as empresas pesquisadas, sob o foco da sucessao familiar, na visdo dos

fundadores e sucessores.

1.3.Delimitacédo e foco do estudo

O estudo se limitou a trés empresas do Rio de Janeiro e foi realizado entre
outubro e novembro de 2019. Foram foco a pesquisa os fundadores e sucessores
de empresas dos setores téxtil, educacional e alimenticio que estdo em processo
de sucesséo. A pesquisa foi feita com representantes de empresas familiares de
pequeno porte, com até 99 funcionéarios, segundo a classificagdo do Sebrae
(2013).

Uma vez que o foco do estudo residiu na compreensdo do impacto do
processo sucessorio no relacionamento entre as partes, a avaliacao se limita ao
aspecto relacional. Dessa forma, ndo foram avaliadas as mudangas ocorridas na
gestao ou estratégia da empresa antes e durante o processo de sucessdo. Além
disso, ndo é objetivo do estudo avaliar dados financeiros, eficiéncia ou
produtividade das organiza¢cfes pesquisadas.

1.4 Justificativa e relevancia do estudo

O estudo é relevante do ponto de vista académico uma vez que a maioria
da bibliografia encontrada foca nos aspectos técnicos da sucessédo familiar,
deixando os fatores emotivos em segundo plano. No que tange as empresas
familiares, essas possuem caracteristicas, desafios e problemas peculiares que,
até o momento, as teorias de administragéo ndo séo capazes de compreender em
sua totalidade (BOTTINO-ANTONACCIO, 2007). Além disso, a empresa familiar
tem sido motivo de preocupacdo devido a falta de preparo para enfrentar
problemas que levam ao fracasso da organizacdo (CAMARGO e FERREIRA,
2008).

Também é relevante dada a representatividade que as empresas familiares
brasileiras exercem na economia, como j& citado. Dado esse fato, o estudo, do
ponto de vista das dificuldades e desafios que devem ser enfrentados em prol da
longevidade dessas empresas, visa abordar os impactos da sucessdo no
relacionamento de forma a entendé-lo melhor e contribuir com futuros processos

de sucessédo de empresas familiares. Por fim, é relevante para a autora do estudo



uma vez que essa também esta inserida no contexto de empresas familiares e

sucessao do negacio.



2 Revisao de literatura

O capitulo dois tem o0 objetivo de apresentar a base conceitual para o estudo
do processo sucessoério em empresas familiares. Para isso, este se subdivide em
trés itens: (i) empresa familiar, (ii) relacionamento na empresa familiar e (iii)

sucessao.

2.1.Empresa familiar

O histérico de surgimento das empresas familiares no Brasil esta
intimamente relacionado ao periodo das imigracdes. Familiares que vieram para
0 pais em busca de novas oportunidades acabaram fundando pequenos
comércios e industrias como forma de sobrevivéncia. Imigrantes italianos,
portugueses, alemaes e arabes representam algumas das nacionalidades
presentes no contexto das empresas familiares, seja de primeira, segunda ou até
terceira geracéo no Brasil (BERNHOEFT, 1996).

Com relagéo ao conceito de empresa familiar, a sociedade empresarial, para
ser considerada familiar, deve seguir em trés aspectos principais: propriedade,
sucessao e gestao da empresa. Quanto a propriedade, o controle acionario deve
estar nas maos da familia. (LODI, 1978; GONCALVES, 2000). Ainda nesse
sentido, segundo Lodi (1978) e Donnelley (1967), uma empresa em que ha
fundador, porém sem herdeiros, néo é classificada como familiar, sendo um fator
primordial a existéncia de pelo menos duas geracdes com ligacao familiar e que
exercam influéncia nas diretrizes tomadas pela empresa e interesses familiares.
J& na visdo de Goncalves (2000), ndo € necessaria a convivéncia de duas ou mais
geracdes para que essa seja considerada familiar.

Tal caracteristica leva ao segundo aspecto, ligado a sucessdo. Nesse caso,
uma empresa familiar € aquela onde a sucessdo da diretoria esta ligada
diretamente ao fator de hereditariedade, fazendo com que os valores familiares e
empresariais se confundam (LODI, 1978; DONNELLEY, 1967) e a empresa passa
a se identificar com o nome do fundador ou sobrenome familiar (LODI, 1978). Para
Goncalves (2000), a empresa deve contar ainda com um ou mais membros da

familia no nivel executivo mais alto. Segundo Donnelley (1967), ainda ha fatores



como a reputacdo da familia, que exerce influéncia sobre a empresa e suas
relagbes comerciais, independentemente de participarem do seu quadro
administrativo.

O terceiro aspecto esta relacionado a gestao da empresa. Familias que séo
apenas investidores ndo caracterizam a gestdo familiar (LODI, 1978). Dessa
forma, cabe a familia que tem a gestdo da empresa a definicdo de objetivos,
diretrizes e grades politicas (GONCALVES, 2000). Ainda nesse aspecto, de
acordo com Donnelley (1967), um membro da familia deve relacionar-se com a
empresa de forma a também determinar sua proépria vida profissional, deixando
clara a forte relacdo entre os papéis exercidos na familia e na empresa,
concomitantemente.

Para explicar tal relacdo, Gersick et al. (2006), defendem que as empresas
familiares até 1980 eram majoritariamente consideradas retrogradas e
ineficientes, dificultando o estimulo a pesquisa desse tipo de empresa e ignorando
sua forte influéncia na economia e na sociedade de qualquer pais. Assim, ao
refletir sobre o sistema da empresa familiar, comecou-se a explorar as interacoes
que existiam entre as partes envolvidas no processo como um todo, e que
influenciavam mutuamente o bem-estar de ambas. Dessa forma, foi desenvolvido
0 Modelo de Trés Circulos para explicar e ilustrar o sistema de empresas
familiares juntamente com Renato Tigiuri na Harvard Business School, como

mostrado a seguir.
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Figura 1: Modelo de Trés Circulos do sistema de empresas familiares

Fonte: Tagiuri e Davis (1982) apud. Gersick et al (2006)



Nesse modelo, sdo estruturadas as possiveis relacdes existentes em uma
empresa familiar no que tange ao pertencimento a familia, a empresa, ou a
detencdo de propriedade. Desse modo, o esquema ajuda a entender as
caracteristicas importantes dos trés grupos que interagem entre si para influenciar
o desempenho da empresa e da familia (GERSICK et al, 2006). Para o estudo das
relagdes entre sucessor e fundador, contudo, o foco se da nas posi¢cdes em que
0s empregados sdo também membros da familia e na intersecéo entre os trés
grupos concomitantemente, ou seja, quando o proprietario é também empregado,
ou seja, trabalha na administracdo da empresa e € membro da familia fundadora.

Além disso, segundo Bottino-Antonaccio (2007), o0 que se observa
fortemente no cotidiano de familias proprietarias, sob o aspecto de interferéncia
entre os sistemas da familia e da empresa, é uma dificuldade internalizada, porém
ndo admitida, de delimitacdo de campos e fungdes. I1sso se explicita no acumulo
de papéis e fungdes, divergéncia de objetivos de uma geragao para outra, desejos,
motivacdes e expectativas distintas entre os membros da familia que também
fazem parte da empresa e, principalmente, o processo de sucessao.

Ja no que tange as caracteristicas particulares, as empresas familiares,
pode-se dizer que profissionais que trabalham com esse tipo de organizacéo estdo
cada vez mais conscientes sobre a realidade que as empresas familiares possuem
caracteristicas, desafios e problemas peculiares que, até o0 momento, as teorias
de administracdo ndo sdo capazes de abordar e compreender totalmente
(BOTTINO-ANTONACCIO, 2007).

Nesse contexto, podem-se perceber algumas caracteristicas inerentes as
empresas familiares, como a lealdade e dedicacao nos negdcios, uma vez que 0s
valores familiares se estendem as empresas, fazendo com que os funcionéarios
desenvolvam um sentimento de empatia pela figura do fundador ou herdeiro
(ALLIO, 2004; LODI, 1978; DONNELLEY, 1967). Outro aspecto é o foco
ininterrupto em resultados, ja que as relagdes pessoais e profissionais se fundem
(ALLIO, 2004), levando, inclusive, a disponibilidade maior de recursos
administrativos e financeiros devido ao sacrificio familiar em prol da perpetuidade
da empresa (DONNELLEY, 1967).

. Outro fator é a maior rapidez na tomada de decisdo, vantagem alcancada
por hierarquias mais horizontalizadas e menos burocraticas, favorecidas pela
confianc¢a interfamiliar. (ALLIO, 2004; LODI, 1978). Além disso, outra vantagem é
a reputacao do nome da familia empresaria, o que pode trazer beneficios politicos
e econdmicos a empresa (LODI, 1978; DONNELLEY, 1967).



Ainda assim, empreendimentos familiares possuem particularidades que
podem dificultar o processo de crescimento, tais como a dificuldade de separacdo
entre as relagdes familiares e a tomada de decis&o no negdcio. Isso ocorre porque
o ciclo de vida das empresas pode coincidir com a mudanca de ciclo das familias
no que tange ao exercicio de papéis dominantes. Assim, quando fundadores néo
mais exercem cargos na empresa, mas ainda possuem papel de lideranca na
familia, ha dificuldade de isolar decisGes profissionais das familiares, gerando
conflitos (PEISER e WOOTEN, 1983). Como consequéncia disso, segundo
Donnelley (1967) e Lodi (1978), ha o conflito entre os interesses da familia e da
empresa, que desencadeia em uma série de comportamentos nocivos.

Gongalves (2000) e Donnelley (1967) destacam o nepotismo observado na
empresa familiar em relacdo a diversos aspectos, o0 que prejudica a
implementacdo de sistemas de avaliacdo de mérito e recompensa e a
profissionalizacdo (GONCALVES, 2000; DONNELLEY, 1967; ALLIO, 2004).

Outros comportamentos, segundo Allio (2004), direcionados as familiares
sao o risco de irracionalidade pela lealdade cega e a acomodacdo em cargos de
chefia. A impulsividade estratégica (ALLIO, 2004; GONCALVES, 2000), assim
como a aderéncia cega as decisdes estratégicas pela comodidade do ambiente
familiar, prejudicam o crescimento (ALLIO, 2004). Tal comodidade, de acordo com
Donnelley (1967), ainda pode levar & morosidade nas reagfes as novas forcas
competitivas emergentes no mercado.

Além disso, h4 comumente o uso indevido dos bens da empresa pela familia
(LODI, 1978; DONNELLEY, 1967). Tal problema se origina de um outro: a falta de
planejamento financeiro e de apuracéo de custos. Nesse caso, 0s lucros néo séo
planejados e ocorrem conforme o contexto, sem agfes preventivas que garantam
o bom alcance de resultados (LODI, 1978).

No geral, pode-se concluir que 0s aspectos negativos de empresas
familiares estéo direcionados a falta de conhecimento técnico. De forma oposta,
as particularidades positivas dessas empresas residem majoritariamente em
aspectos emocionais e relacionais, onde permeia principalmente a confianca e o
respeito como responsaveis por tais forgas.

De modo a entender melhor o contexto em que as empresas familiares estédo
inseridas e se relacionam, o proximo tépico tem o objetivo de adentrar mais
profundamente as questdes relacionais que circundam as esferas familiar e

empresarial.



2.2. Relacionamento na empresa familiar

Uma vez que a empresa familiar possui dois sistemas que se entrelacam,
familia e empresa, € natural que a relacdo entre esses dois nucleos no ambiente
profissional e informal sofra interferéncias. Dessa forma, na familia, um dos fatores
gque influenciam e determinam a posicdo de um membro em sua escala hierarquica
€ a idade. Por outro lado, na empresa, a hierarquia é definida ndo pela idade ou
tempo de experiéncia, mas pela posicédo ocupada pelo membro, o que néo torna
incomum a relacdo chefe-subordinado entre um parente mais novo e um mais
velho, membro da geracgdo anterior, por exemplo. Assim, quanto mais antiga a
empresa e seu numero de funciondrios, maior a probabilidade de discrepancias
entre posicoes e idade (BOTTINO-ANTIONACCIO, 2007).

Sobre o relacionamento na esfera familiar, pode-se observar dois nucleos:
arelacdo da empresa com seus funciondrios e o relacionamento entre os gestores
da mesma unidade familiar. Em tal conjuntura, a cultura familiar exerce um
importante papel na cultura empresarial, o que impacta, diretamente, a forma
como os valores e crencas sao transmitidos para os funcionarios. Somado a isso,
a sobreposicao das duas instituicdes (familia e empresa) torna a empresa familiar
de dificil diregdo. Assim, existem diversos papéis e relacionamentos possiveis,
gerando uma complexidade peculiar a esse tipo de organizacdo
independentemente de seu tamanho (LONGENECKER, MOORE e PETTY, 1997).

Dentre os aspectos da cultura da familia empresaria brasileira, Gongalves
(2000), destaca o patrimonialismo e o patronato politico. O patrimonialismo se
insere em uma viséo familiar patriarcal, onde a administragdo dos bens familiares
e pessoais sao geridos como um s6 bem privado. Sob esse aspecto, € comum
observar familias que consideram os ativos da empresa como propriedade
pessoal, enquanto os passivos sdo obrigacfes empresariais. Desse raciocinio,
surge também a viséo paternalista:

A visdo patrimonialista que provoca as grandes
inconsisténcias da empresa familiar: o autoritarismo, o
nepotismo, o uso da confianca pessoal, e ndo da
competéncia, para a escolha de colaboradores,
implicando ainda o paternalismo como forma de
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relacionamento com os empregados. (GONCALVES,
2000. p. 8)

Complementarmente, Dyer (1986), como citado por Longenecker, Moore e
Petty (1997, p. 139), fala sobre as caracteristicas da relagdo da empresa com 0s
funcionérios:

Nos primeiros estagios dos negécios de uma
familia, (...) uma configuragdo comum inclui uma cultura
empresarial paternalista, uma cultura de familia patriarcal
e um conselho de diretores que apenas oficializa as
decisdes ja tomadas. Para simplificar, isso significa que
as relacdes familiares sdo mais importantes que a
habilidade profissional, que o fundador é o chefe
inquestionavel do cld e que o conselho apoia
automaticamente as decisdes do fundador.

Sobre o patronato politico, de acordo com Goncgalves (2000), esse se
sustentou desde o Brasil Império, onde a elite dos bar6es do café se apoiava na
protecdo e facilidades providas pelo Estado. Tais regalias, que serviam de
estimulo a incompeténcia das empresas familiares, propiciaram um ambiente
confortavel a rotulacdo do ‘“informalismo” das empresas familiares como
justificativa para o ndo cumprimento com obrigacdes, encargos e
responsabilidades. Contudo, dado o fim do prestigio voltado somente aos
negocios familiares, trazidos pela globalizacéo e neoliberalismo, tais empresas
tiveram que se adequar para sobreviver ao mercado competitivo de forma
igualitaria.

Ja sobre a relacdo entre os membros da mesma familia que fazem parte da
direcdo da empresa, Kanitz e Kanitz (1978) abordam trés conceitos: as aspiracoes
do pai em relagédo ao proprio ser, as aspiragées do pai com relagéo ao filho e as
aspiracdes do filho em relacdo ao proprio ser. Das aspiracdes do pai sobre o
proprio ser, essa se denomina ego ideal. Dentro desse espectro, 0s autores citam
o modelo de desenvolvimento psicossocial de Erick Erickson (1959), que é
dividido em alguns estagios. Dentre esses, 0 estagio abordado por Kanitz e Kanitz
(1978) é o ultimo, denominado Integridade versus Desespero, que ocorre quando
o individuo se conscientiza de que o fim da vida esta préximo e faz uma avaliacao,
se sentindo integro quando essa foi bem aproveitada ou entrando em desespero.

A implicacéo pratica disso € o conflito gerado pelo fundador que ndo quer se
aposentar, querendo preservar seu vigor e produtividade, enquanto vé o filho

sucessor como uma grande ameaga. Nesse caso, 0 pai-patrdo torna-se
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autocratico especialmente em relagéo ao filho subordinado, o que é extremamente
prejudicial considerando o processo de sucessao (KANITZ e KANITZ, 1978).

Acerca das aspiracdes do pai em relacdo ao filho, de acordo com Kanitz e
Kanitz (1978), ha a projecéo dos desejos frustrados, o que complica a decisdo do
filho em relacé@o a sua profissdo, que vai desde a escolha do curso até a decisao
de trabalhar ou ndo na empresa da familia. Dessa forma, quando o filho sucessor
opta pelo curso de administracdo, por exemplo, deixa clara sua intencdo e
disponibilidade para trabalhar na empresa familiar posteriormente. Contudo, o
problema se da quando a escolha do curso pelo herdeiro (em &reas voltadas para
economia, engenharia e direito) ndo deixa clara sua intencdo de perpetuar a
gestdo do negécio familiar, uma vez que abre margem para outras profissdes.
Mesmo assim, nesses casos, ha o casamento quase perfeito entre o curso do filho
com as necessidades de sucessao da empresa e suas competéncias necessarias,
0 que resulta na postergacdo do processo sucessorio pela situacdo comoda,
porém, nebulosa.

Por fim, sobre as aspiracfes do filho para consigo, observa-se um esfor¢o
por alcancar sua identidade propria. E possivel que ele realize algumas
experimentacfes em relacdo a sua vida profissional e até mesmo académica que
podem ser interpretadas pela familia empreséaria ou sécio fundador como
contestacdo, uma vez contrariam os desejos quanto ao futuro do filho. A rotulacdo
“contestacao” sobre fatos ligados a vida do herdeiro pode provocar ainda sua
alienacdo acerca das possibilidades e experimentacfes profissionais, onde o
proprio se auto condena pela vontade de testar algo fora da empresa familiar
(KANITZ e KANITZ, 1978). Assim, € observada uma dificuldade do filho para
experimentar o encontro com uma identidade propria, fora da sombra do fundador,
levando a cooperacao com relutancia. O fundador, por sua vez, também reluta ao
auxiliar o filho nessa procura, explicitando, repetidamente, como o filho é valioso
para a empresa.

Ainda de acordo com a visdo de Kanitz e Kanitz (1978), isso gera uma
situacdo de sentimentos ambivalentes para o filho, que questiona se a promocéao
recebida na empresa foi conquistada pela sua capacidade ou pela paternidade.
Ainda sob esse foco, um fenbmeno citado pelos autores é o sentimento de
profunda incapacidade do filho, o que resulta, inicialmente, na tentativa de superar
0 pai, seguida de frustracdo frente as dificuldades. Isso ocorre porque o pai
geralmente € um elemento dinamico, forte e conhecedor do negécio. Depois,

porque o proprio pai ndo treinou o filho para que esse tivesse condi¢do de assumir
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seu papel com confianga e terceiro, porque superar o pai € considerada uma
“heresia” em nossa cultura.

Goncalves (2000) destaca ainda alguns perigos atrelados aos sentimentos
gue permeiam as relagbes entre as partes envolvidas em empresas familiares.
Dos sentimentos, destacam-se algumas antiteses como “amores e odios; as
empatias e as repugnancias criadas em aparente subjetividade; a proximidade e
arejeicao; a protecao castradora e a indiferenga; e, muito especialmente, a inveja”
(GONCALVES, 2000. p. 11). Como consequéncia, 0 mesmo autor ainda destaca
relacbes particularmente tensas como entre irmaos e/ou primos durante o
momento da sucessdo, assim como a relacdo entre sogro e genro, avd e neto e
sogra e nora (esposa do filho sucessor). Na maioria desses casos, contudo, os
conflitos sdo abafados pela autoridade patriarcal ainda vigente na empresa, ndo
permitindo, contudo, que os nlcleos de empresa e familia saiam relacional e
emocionalmente ilesos. Segundo Kanitz e Kanitz (1978), a solucédo reside no
ambito do relacionamento humano, em que é necessario dedicar tempo e energia
para o diadlogo e solugéo dos conflitos.

Considerando os aspectos relacionais abordados, seu estudo € de suma
importancia dado o processo de sucesséao, que todas as empresas familiares que
visam a perpetuidade devem enfrentar. Assim, o proximo tépico aborda
justamente sobre como se da o relacionamento empresa versus familia durante o
periodo de sucessédo, de forma a estudar as praticas que mais impactam o

relacionamento entre fundador e sucessor.

2.3.Processo sucessorio

Considerando o0 processo de globalizacdo, que resultou em uma
dinamicidade maior do ambiente onde as empresas estdo inseridas, a sucessao
familiar € um fator que garante a longevidade dessas empresas. Uma vez que a
incerteza é constante, os empreendedores que formaram seus negdcios em
contextos de previsibilidade e de estabilidade precisam preparar os herdeiros para
a sobrevivéncia da empresa no longo prazo (BERNHOEFT, 1996). Para
Gongalves (2000), por conta da globaliza¢do, as empresas nacionais, incluindo as
familiares, tém reconhecido a necessidade imperativa de buscar e conseguir
sécios estratégicos, sejam esses familiares ou nao.

Para Lansberg (1988), a falta de planejamento do processo sucessorio é
uma das razfes principais para empresas familiares ndo sobreviverem até a

segunda geracdo. E comum que esse planejamento seja adiado, mesmo sendo
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inevitavel a sua discussdo em algum momento, dado o fato de que,
inevitavelmente, os ciclos de vida se encerram, e a geréncia da firma devera sair
das méos do fundador. Atrasar a discussdo acerca do processo sucessorio,
mesmo que por dificuldades emocionais de encara-lo, s¢ dificulta a “passagem do
bastdo”.

Nesses casos, ha alguns desafios a serem superados, como a ambivaléncia
de sentimentos em relacao ao processo (LANSBERG, 1988; KANITZ e KANITZ,
1978). Essa pode levar desde a sabotagem do processo de sucessao pelo proprio
fundador (LANSBERG, 1988; KANITZ e KANITZ, 1978), que se recusa a treinar
Seu sucessor para continuar no controle da empresa, como a adocéo de posturas
contrarias entre sucessor e fundador, impedindo o didlogo (LANSBERG, 1988).

Ainda assim, mesmo as empresas que ja conseguiram se estabelecer no
mercado e passam pelo processo de sucessao estdo fadadas ao insucesso caso
o0 herdeiro comece a administra-la sem a devida preparacdo e qualificacéo
profissional. Consequentemente, devido a grande competitividade do mercado
atual, € um fator de sobrevivéncia organizacional o planejamento prévio da
sucessao e profissionalizagdo da gestdo (CAMARGO e FERREIRA, 2007).

Segundo Bernhoeft (1996), as sociedades familiares de primeira geragéo
eram sociedades do trabalho, onde o fundador tinha um claro envolvimento
pessoal ao negdécio e o trabalho era a Unica fonte de geracdo de riquezas que
esse dispunha. A medida que os herdeiros entram em uma sociedade em que néo
tiveram escolha, o “sentimento de dono” passa a nao existir mais como na primeira
geracdo. Segundo o mesmo autor, empresas de primeira geracdo tém
caracteristicas particulares como a unido pelo trabalho, o reinvestimento pleno do
capital para perpetuagéo do negdcio e a existéncia da figura de “dono”, que podem
se perder quando a segunda geracdo assume. Isso ocorre devido ao grau de
pertencimento que o herdeiro tem do negécio, o que pode ser trabalhado durante
0 processo de sucessao familiar.

Dessa forma, o grande desafio das empresas é passar de sociedades do
trabalho para sociedades do capital, referindo-se a parte do patriménio da
empresa destinado a cada herdeiro. Portanto, é de suma importancia que o
processo de sucessdo se dé em vida, uma vez que os herdeiros precisam de
tempo para exercitar e fixar a forma de funcionamento de negdécio onde néo
tiveram envolvimento na criacdo (BERNHOEFT, 1996).

Para Oliveira e Bernardon (2008), o processo de sucessdo deve estar
diretamente ligado a estratégia empresarial. Uma vez que a sucessao engloba

tanto desdobramentos técnicos quanto emocionais, € importante que 0 processo
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de transi¢do do poder e passagem de conhecimento sobre a gestdo do negocio
seja conduzido de forma planejada. Assim, € importante entender que a transicao
de poder exige tempo para a adequacao das praticas antigas do fundador as
caracteristicas e visdo de mundo e gestdo do herdeiro.

Sob esse aspecto, segundo Gongalves (2000), € inevitavel, nha empresa
familiar brasileira, que o processo sucessorio seja orientado pela cultura que a
configurou como patriarcal e patronal, levando ao privilégio do filho homem
primogénito como sucessor necessario. Mesmo assim, o autor ainda destaca a
necessidade de adequacdo as mudancas sofridas pela familia devido a “revolugao
das individualidades”, promovendo liberdade para os membros que a compée e
abrindo caminho para outras configuracdes.

No que tange as caracteristicas do fundador no negécio, essas serdo
transmitidas no discurso e na pratica ao sucessor. Nesse sentido, h& alguns tracos
no que se refere ao empreendedor, como austero, intuitivo, autoritario,
centralizador, emotivo e paternalista. Além disso, o fundador tende a tomar
decisbes mais rapidamente, dar maior peso a vivéncia em relacdo a formacéo
tedrica e valorizar a confianca em detrimento da competéncia (BERNHOEFT,
1996).

Com relagdo a cultura, segundo Longenecker, Moore e Petty (1997), a
sucessao pode significar a quebra de uma cultura paternalista e autoritaria, como
acontece na maioria das empresas familiares em estégio inicial. Nesse sentido, o
sucessor chega para romper com alguns comportamentos e valores que podem
ndo mais ser benéficos para a empresa, levando a sua ineficiéncia pela
preferéncia do relacionamento familiar em detrimento da habilidade profissional.

De forma geral, para um bom gerenciamento do processo sucessorio, é
necessario que as habilidades pessoais profissionais e gerenciais do sucessor
possam dar suporte a empresa familiar (LONGENECKER, MOORE e PETTY,
1997). Nesse sentido, manter membros incompetentes sé atrapalha o trabalho dos
que possuem as habilidades necessérias (LONGENECKER, MOORE e PETTY,
1997; DONNELLEY, 1967).

Além disso, de forma a ndo desmotivar profissionais na organizacao que nao
fazem parte da familia no que tange as oportunidades de promocao disponiveis,
tais exigéncias e decisGes devem estar explicitas. Esse aspecto leva também em
conta o nao favoritismo das decisdes estratégicas (LONGENECKER, MOORE e
PETTY, 1997), de forma a ndo sucumbir a aderéncia cega as decisbes
estratégicas pela comodidade do ambiente familiar abordado por Allio (2004). Por

fim, de acordo com a visdo de Longenecker, Moore e Petty (1997),0 dialogo acerca
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dos planos e intencdes das partes envolvidas no processo de sucessédo é

fundamental para seu bom gerenciamento.
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3 Métodos e procedimentos de coleta e de analise de
dados do estudo

Este capitulo tem como objetivo explicar os métodos e processos de coletas
de dados, sendo dividido nos seguintes tépicos: (i) tipo de pesquisa. (ii)
procedimentos e instrumentos de coleta de dados, (iii) tratamento e andlise de
dados e (iv) limitacdes do estudo.

3.1. Tipo de pesquisa

A classificacdo da pesquisa realizada, quanto aos seus fins, é de caréater
descritivo (VERGARA, 1997). E classificada como descritiva porque expbe as
caracteristicas de pessoas envolvidas no processo de sucessdo familiar, seja
fundador ou sucessor, que sédo o foco do estudo.

Quantos aos meios da investigacéo, segundo Vergara (1997), trata-se de
uma pesquisa de campo e bibliografica. A pesquisa de campo foi realizada por
meio de investigagdo empirica utilizando entrevistas. Além disso, € bibliografica
pois tem como base materiais académicos publicados em livros, artigos e revistas

eletrnicas, acessiveis ao publico geral.

3.2. Procedimentos e instrumentos de coleta de dados utilizados
no estudo

Quanto a coleta de dados da pesquisa de campo houve a aplicacao de
entrevistas semiestruturadas, onde o entrevistador pode inserir perguntas além
das estruturadas previamente caso ache relevante (VERGARA, 1997).

Os sujeitos da pesquisa foram fundadores e herdeiros de empresas em
processo de sucessao familiar. Foram entrevistadas um total de 6 (seis) pessoas,
sendo 3 (trés) fundadores de empresas e 3 (trés) herdeiros em processos de
sucessao familiar. As escolhas das empresas foram baseadas nos seguintes
critérios: (i) empresa estar passando por processo de sucessao, (ii) gestdo sob
responsabilidade de familiares, (iii) estar hd pelo menos 10 anos no mercado e (iv)
estar localizada na regidao metropolitana do Rio de Janeiro. Cabe salientar que
foram entrevistados 1 (um) sucessor e 1 (um) fundador de trés empresas distintas.

Sobre o critério para sele¢do de sujeitos, esse foi por acessibilidade, onde,
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segundo Vergara (1997), h4 auséncia de procedimento estatistico, mas selecao
por facilidade de acesso aos sujeitos.

Cabe destacar que nas empresas escolhidas para realizar as entrevistas,
fundador e sucessor ainda trabalham juntos. As entrevistas, por sua vez, foram
formuladas com base no referencial tedrico, sendo abordados trés pontos
principais: opinides e percepgdes sobre a empresa familiar, o relacionamento
entre 0s membros na empresa e as consequéncias do processo de sucessao que
envolve fundador e sucessor.

Apbs o teste inicial do instrumento de pesquisa, algumas alteracdes foram
realizadas e os roteiros das entrevistas para o fundador e sucessor estdo
disponibilizados no Apéndice 1. Dentre 0s principais topicos que a entrevista
abordou estdo: (i) caracteristicas da empresa familiar, (ii) relacionamento entre
fundador e (iii) sucesséo e sucesséo do negdcio, que serdo tratados no capitulo
4,

3.3.Formas de tratamento e andlise dos dados coletados parao
estudo

Os dados recolhidos foram tratados de forma qualitativa, uma vez que sera
apresentada uma compilacdo estruturada das respostas junto com sua analise, &
luz do referencial tedrico (VERGARA,1997). Visa-se, portanto, a andalise das
percepcOes e visdes dos entrevistados dadas as teorias e estudos anteriores
sobre o relacionamento entre fundador e sucessor em empresas familiares e o

periodo em que ocorre a sucessao.

3.4.Limitacfes do Estudo

Primeiramente, o estudo limita-se pela quantidade de sujeitos estudados
gue é insuficiente para representar a realidade vivida por todas as empresas
familiares em processo de sucessdo. Desse modo, os resultados apresentados
somente dizem respeito as respectivas empresas estudadas, ndo sendo possivel
a generalizacdo desses para a populacéo de herdeiros/ sucessores e fundadores
brasileiros.

Outro aspecto limitante é o tempo disponivel dos entrevistados para a
realizacdo das entrevistas, limitando as respostas e exemplos tratados, assim
como o foco em aspectos subjetivos, onde estdo inseridos fatores como a

interpretacdo pessoal do entrevistado acerca das perguntas, e consequentemente
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das respostas. Por fim, uma ultima limitacdo do estudo realizado é o viés da
autora, que esta inserida no contexto de sucessdo de uma empresa familiar,
possuindo opinides formadas previamente acerca dos temas abordados na
pesquisa. Mesmo com todas as limitagdes indicadas, acredita-se que o estudo
em questdo consegue apresentar informacgdes relevantes para uma melhor

compreensédo dos impactos da sucessao no relacionamento familiar.
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4 Apresentagao e analise dos resultados

Este capitulo tem como objetivo apresentar as respostas obtidas por meio
das entrevistas, assim como discutir e analisar os resultados apresentados a luz
do referencial tedrico. Esté dividido nos topicos de (i) descricao de resultados, que
apresenta as respostas de fundadores e sucessores separadamente, e (ii) anélise
de resultados, os quais seréo discutidos e visam servir de base para a conclusdo

e sugestdes do capitulo 5.

4.1. Descricao dos resultados

Neste item serdo apresentadas as respostas em dois blocos
separadamente: (i) respostas dos fundadores e (ii) respostas dos sucessores. As
respostas apresentadas foram agrupadas e analisadas segundo trés blocos
principais: (i) caracteristicas da empresa familiar, (ii) relacionamento entre
fundador e sucessor e (i) sucessdo do negécio. E importante destacar que este
item apenas apresentara os resultados, deixando as analises e criticas dos
resultados para o préoximo item. Na tabela abaixo estdo apresentadas as trés

empresas estudadas.

Tabela 1: Informacfes das empresas estudadas

s A . N2 de
. . . Tempo de existéncia N2 de .1
Empresa Negdcio Localidade . L. familiares na
da empresa funciondrios
empresa
setor téxtil / varejo . . 10 anos (familia no 2 (fundador e
E 1
mpresa e atacado Rio Comprido ramo ha 80 anos) / filho)
Setor educacional /
Empresa 2 escola d'o matlerhal Rocha Miranda 84 anos de~sde a 36 3 (fundador,
ao ensino médio fundacdo filha e genro)
técnico
Setor alimenticio / 4 (fundador,
Empresa 3 Bangu 20 anos 34 filho sucessor,

varejo de alimentos )
J filha e genro)

Fonte: Préprio autor (2019)
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4.1.1. Respostas dos fundadores

Dentre os fundadores entrevistados, o da empresa 1, do setor téxtil, tem 62
anos, é graduado em administracdo de empresas. O trabalho como comerciante
de tecidos € influéncia da familia, que j& esta no setor desde a geracéo anterior e
possui outros pontos de venda no Rio de Janeiro. O fundador da empresa 2, do
setor de educacdao, possui graduacéo em Tl e pedagogia, tem 58 anos e € o diretor
geral do colégio. J4 atua na escola desde os 16 anos, uma vez gque essa € da
geracao anterior e passou por um processo de transformacdo no periodo da
gestdo do entrevistado, onde se caracteriza como a abertura de uma “nova
empresa”’, enquadrando-o como fundador. J& o fundador da empresa 3 tem 62
anos, com ensino superior incompleto, cursado até o 4° periodo de administracao
de empresas. Antes de empreender, trabalhou como executivo de duas empresas
multinacionais na indudstria alimenticia, onde teve uma carreira bem-sucedida.

Abaixo est4 uma tabela com as principais informacdes apresentadas.

Tabela 2: Informag¢des dos fundadores

Empresa |ldentificagdo| Idade Formagao Negdcio
- o Setor téxtil j
Empresal | Fundador1 | 62 anos Administragcao etor téxtil / varejo e
atacado
Tecnologia da Setor educacional / escola
Empresa 2 | Fundador 2 | 58 anos Informacdo e do maternal ao ensino
Pedagogia médio técnico
Empresa 3 | Fundador 3 | 64 anos 42 p(.ar!'odo cie Setor aIimgnticio / varejo
Administragcao de alimentos

Fonte: Préprio autor (2019)

Acerca das caracteristicas da empresa familiar, o fundador 1 considera que
sua empresa ndo é profissionalizada, indicando que a maioria dos processos de
controle e gestao realizados sé@o centralizados nele. A empresa eventualmente
ouve funcionérios, mas suas diretrizes ainda sdo pautadas exclusivamente pela
figura do dono do negécio. Dentre as vantagens de se trabalhar em uma empresa
familiar, foi identificado o fator de realizacéo pessoal proporcionada por ver o filho
interessado pelo negdcio e de ser um trabalho prazeroso. Dentre as desvantagens
destacadas, essas se relacionam as “regalias” que o filho possui: “Por ser meu
filho ele goza de algumas regalias que um sécio meu nédo teria. Mas eu acho que

com o tempo, quando ele realmente assumir, isso passa. Como ainda faz
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faculdade, acaba chegando mais tarde aqui. Mas eu fui assim também, quando
trabalhava com meu pai, e depois fui engrenando com mais seriedade”.

Sobre os principais valores, identificados pelo fundador sobre sua propria
gestdo, estdo: foco na satisfacdo dos funcionérios e busca constante por
atualizacBes. Ja sobre os valores que sdo compartilhados por toda a empresa, ele
destaca o sentimento de familia e amizade entre os funcionarios, assim como o
foco no mercado, com atencdo ao atendimento de qualidade destinado aos
clientes. Vale destacar que a maioria dos funcionarios ja trabalha ha bastante
tempo na empresa, sendo que a gerente da loja foi baba de seus filhos no
passado, exemplificando a atencao destinada a amizade e bom relacionamento.

JA o fundador 2, do setor educacional, considera a empresa
profissionalizada considerando a forma anterior que 0s processos eram feitos
antes de ele assumir a gestao da escola. Mesmo assim, as decisbes ainda sdo
integralmente pautadas na figura do dono, que tem conhecimento sobre todos 0s
processos e também sobre a dindmica do negdcio desde muito cedo, por observar
a experiéncia anterior do pai e ter comegado a trabalhar com 16 anos. Dentre as
vantagens gerais de se trabalhar em uma empresa familiar, ele destaca que a
principal é pegar um negdcio que ja estava montado e, no seu caso, bem-
sucedido. Sobre as vantagens, ele ainda completa: “Eu tive a vantagem de, no
meio da caminhada da empresa, eu chegar com ela ja pronta e sé desenvolvé-la.
No inicio eram s6 10 salinhas, hoje ja sdo 25 salas, laboratorio, alguns prédios”.
O entrevistado, contudo, ndo conseguiu identificar desvantagens do trabalho
numa empresa familiar.

Acerca de seus proéprios valores, como fundador, ele destaca o respeito e a
disciplina como os principais que regem o dia a dia de sua gestdo. E importante
considerar que a disciplina foi mencionada uma vez que o entrevistado avalia
criticamente a forma que seus alunos, ao longo das geracgdes, foram alterando seu
comportamento perante as figuras de autoridade da escola, principalmente os
professores. Nesse sentido, ele explicitou que, pessoalmente, garante que esse
valor seja seguido em sua escola através dessa imposicdo de autoridade
enquanto dono e diretor-geral, o que, em sua visdo, é o que ainda sustenta a
escola. J& sobre os valores inerentes a empresa e compartilhados por todos, ele
cita novamente o respeito e a dedicagdo dos funcionarios.

O fundador 3, do varejo de alimentos, acredita que sua empresa seja
profissionalizada uma vez que ja teve a experiéncia de trabalhar como executivo
de outras empresas nesse setor, levando-o a uma comparacao positiva da forma

como a gestao e os controles sao feitos em relacdo a profissionalizacéo. Acerca
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das vantagens de se trabalhar em uma empresa familiar, ele identificou a
confianga como o principal beneficio de se trabalhar em familia, e citou os desvios
gue observava na empresa em que trabalhou anteriormente. Como exemplo ele
argumenta: “Tendo familiares no negécio, cada um sabe o que tem na empresa e
se houver um desvio, o prejuizo € deles. Todos sabemos a situagéo financeira da
empresa, que € para ter flexibilidade e evitar problemas. (...) Acredito que
devemos preparar sucessores e nao herdeiros”. Ja sobre as desvantagens de se
trabalhar em familia, o entrevistado nao soube identificar nenhuma.

Com relacdo aos valores da gestdo do fundador, o entrevistado se auto
avaliou como dando peso ao carater e a responsabilidade na gestéo financeira,
dando atencéo a pontualidade de pagamentos ao mercado para criar uma relagéo
de confianga com fornecedores. Sobre os valores da empresa enquanto conjunto,
foram citados o foco na satisfacdo dos funcionarios e a gestao “familia”. Nesse
sentido, o entrevistado exemplificou que ainda é uma das poucas empresas do
mercado que proporciona festa de confraternizacdo de final de ano para seus
funcionérios e as respectivas familias. Em sua opinido, o trabalho e rendimento
do funcionario sdo afetados diretamente pelo seu relacionamento pessoal e
familiar. Assim, ja houve inclusive ocasifes onde um funcionario que estava indo
mal no trabalho foi chamado juntamente com a cénjuge na empresa para resolver
o conflito inerente ao seu mal rendimento. Nesse caso, o fundador funciona
também como um apaziguador de conflitos pessoais na empresa, uma vez que
essa nao foi a Unica ocasido.

Entrando no assunto referente ao relacionamento entre fundador e sucessor
na empresa familiar, o fundador 1 avalia que ha plena separacdo entre vida
pessoal familiar e trabalho. Mesmo assim, cita a seguinte frase: “trabalhe com o
que goste e nunca precisara trabalhar’, em referéncia a sua disponibilidade
pessoal para resolver assuntos de trabalho durante folgas e viagens. Em relagéo
a realizacao profissional, o fundador 1, que esta ha 20 anos na empresa, diz estar
extremamente realizado com o trabalho feito até aqui, uma vez que passou por
dificuldades financeiras na infancia, quando o pai também era comerciante, que
foram superadas, onde pdde proporcionar uma realidade diferente para os filhos.

Acerca de suas aspiracbes enquanto pai para que o filho trabalhasse na
empresa, esse se disse satisfeito quando o filho demonstrou interesse em
trabalhar na empresa familiar. Quando perguntado se o desejo de que o filho fosse
para a empresa era explicito, o fundador 1 relatou o seguinte: “A pressao foi que
eu disse que néo iria mais dar mesada e que tinha uma porta aberta para ele

trabalhar como patrdo aqui. Entao ele veio”. Mesmo assim, ele explicita que o filho
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poderia trabalhar em outra empresa que desejasse, mas que na empresa da
familia ele teria algumas regalias por ser dono, além de um negdcio que era
rentavel e dava resultados razoaveis.

Ja o fundador 2, sobre o relacionamento entre as partes envolvidas na
sucessao, considera que ha plena separacdo da vida pessoal familiar e da
profissional: “Eu imponho isso. Porque se vocé sair da empresa, chegar em casa
e continuar com os mesmos problemas que vocé estava dentro da empresa, vocé
nao vai conseguir nem a empresa nem sua casa. Trabalhar com familia é muito
complicado”. Ele diz ter bem separados os papéis de gestor e chefe de familia, o
que também faz com que ndo permita assuntos de trabalho dentro de casa
principalmente. Sobre o relacionamento com sua filha, esse passou por mudancas
no sentido de atribuicdo de responsabilidades que vieram acompanhadas de
colocagdes mais duras do pai para que a filha pudesse ser treinada e amadureca.
Ele avalia que o0 amadurecimento da sucessora esta sendo gradual, a medida que
ela aprende fungdes de setores diferentes da escola.

Acerca de sua propria realizacao pessoal, o fundador 2 se diz arrependido
atualmente. Nesse sentido, ele cita que ha 15 anos estava no auge de sua
realizacdo profissional, tendo conseguido executar as mudancas que havia
planejado. Contudo, hoje se sente desmotivado e desgastado pelas mudancas
ocorridas no relacionamento entre alunos e profissionais da educagdo no que
tange a respeito e disciplina. Ele cita que hoje, muitas coisas estao “erradas” sobre
a educacdo que as criancas recebem de casa, trazendo frustracbes, apesar de
ser realizado financeiramente.

Sobre suas aspiracbes enquanto pai para que a filha trabalhasse na
empresa, esse identificou que houve pressao para que ela fosse para a empresa
familiar depois que terminou o ensino médio, uma vez que nao iniciou
imediatamente a graduagéo. Ele destaca que quer que a filha entenda do negdcio
antes para poder avaliar se quer ou ndo continuar na empresa, mas adianta que
a empresa € solida e que, apesar dos problemas inerentes a atividade, € uma boa
fonte de renda. Nesse caso, ele avalia que a filha ainda esta decidindo o que acha
da empresa, mas ndo tem certeza se vai querer continuar e sucedé-lo.

J4 para o fundador 3, h4 separacdo da vida familiar profissional da
empresarial. Ele cita que nos momentos em familia, preferencialmente, ndo séo
tratados assuntos de trabalho, de modo que tenham um tempo de qualidade.
Acerca darelacdo entre pai e filho, ele considera a relacéo extremamente positiva,
uma vez que ambos interagem bem as decisdes do negdcio quanto a discussao

de estratégias e tomadas de decisdo. Cabe salientar que no caso da empresa 3,
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a sucessdao se da em um estagio mais avancado que nas empresas 1 e 2, onde 0
filho sucessor ja se mostra e € considerado como o principal responsavel pelo
negécio. Assim, o fundador 3 avalia que sua participagdo € mais de ajudar e
cooperar, contribuindo com sua viséo e experiéncia através do dialogo pacifico.

Quanto a realizacdo profissional, esse se sente extremamente realizado
com o trabalho feito até aqui, exemplificando as melhorias e aquisicées que
conseguiu realizar no negécio alcancadas pelo atingimento de bons resultados
financeiros ao longo dos anos. Ele acrescenta: “Me sinto realizado porque ja estou
aposentado ha 10 anos e continuo trabalhando aqui por prazer’. Sobre as
aspiracdes em relacdo ao seu filho trabalhar na empresa, o fundador 3 destaca a
gquestdo da estabilidade envolvida em ter um negdcio préprio ao invés de estar
empregado em uma empresa. No caso da empresa 3, a formacao do sucessor
em engenharia quimica, curso escolhido antes de o pai comecar o
empreendimento familiar. Ele conta que no passado, em relagédo aos colegas de
curso, seus ganhos ndo eram tdo expressivos, mas pode manter uma situagéo
financeira estavel mesmo com a crise atravessada pela Petrobras e as empresas
prestadores de servigcos desse setor, onde os colegas trabalhavam.

Sobre o desejo de que o filho trabalhasse na empresa, esse partiu do filho,
gue se comprometeu a trabalhar 2 anos integralmente na empresa e desistiu de
seguir a carreira profissional como engenheiro. Ele conta que ndo houve presséo
da familia, mas hoje, os dois filhos e os respectivo genro trabalham na empresa
em tempo integral e a nora, esposa do sucessor, em tempo parcial. Isso, segundo
ele, se deve ao fato de a empresa dar um resultado positivo. Segundo o sucessor
3 ainda, a relacao entre os familiares se da de forma positiva, porém foi possivel
observar em seu discurso que a relacdo de confianca e delegagéo de funcgbes
estratégicas ocorre somente entre ele e o fundador, assim como o fato de alguns
familiares nédo realizarem o trabalho da forma mais ideal por falta de competéncias
pessoais, supridas em prol da confianga, o que acaba sobrecarregando-o de certa
forma.

Com relacdo & sucessdo do negocio, o fundador 1 avalia que had um
processo de sucessdo em andamento, visto que ele ja treina o filho para assumir
sua posicao e tem dado mais abertura para opinibes e mudancas. Um exemplo
citado por ele é o fato de o sucessor 1 ter iniciado as operagfes no e-commerce
e ter participado ativamente durante as decisdes sobre uma obra realizada no
estabelecimento. Quanto ao desejo sobre o futuro do negdcio, ele espera que a
empresa cres¢a nas maos do sucessor em termos de expansao, como com filiais,

algo que ele se arrepende de ndo ter dado tanta importancia durante sua gestao.
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Sobre seu prazo de saida da empresa, ele ndo determina uma data: “Vou deixar
na méo dele (sucessor 1) quando eu achar que ele esta pronto”.

O fundador 2, do setor educacional, avalia que h& um processo de
sucessao, mas com dificuldade. Ele acrescenta: “Queria que tivesse um sucessor
que quisesse entrar aqui com motivagdo para tocar o negoécio, para fazer a
empresa perpetuar e crescer, assim como eu entrei na gestdo do meu pai’.
Contudo, também nao avalia de forma totalmente positiva a filha estar no negécio,
uma vez que as frustragbes pessoais 0 desmotivam a querer que a sucessora
tenha a mesma experiéncia. No caso da empresa 2, a familia possui outros
investimentos que tiram a pressao financeira da empresa. Ainda nesse sentido,
acredita que se a sucessora optar por ndo continuar na empresa, a melhor
alternativa sera vendé-la, uma vez que ainda esta incerto sobre a avaliacdo do
negadcio pela filha.

Ja o fundador 3 avalia que o processo de sucessdo em andamento esti
guase completo e que ele apenas continua comparecendo a empresa por prazer
e porgque gosta de poder contribuir uma vez que ainda se sente bem e disponivel
para tal. Sobre o futuro do negdcio, ele espera que a empresa se perpetue e da
énfase a frase "Devemos preparar sucessores, ndo herdeiros. O herdeiro nao
sabe 0 que vocé teve que trabalhar pra conseguir estar ali, jA 0 sucessor comeca
a dar mais valor quando passa a trabalhar junto e ver as dificuldades”, indicando
gue a atuacao e conhecimento dos filhos sobre a situacdo econémica e financeira
da empresa € o que |lhe proporciona certeza de que o negdcio sera bem gerido no
futuro. Ele acredita que atribuiu valor a empresa em relacdo aos filhos neste
processo ja que, com o trabalho, eles foram capazes de entender a dedicagéo e
trabalho duro dedicados ao negécio para que ele desse bons resultados como
hoje. Assim, sua visdo sobre a empresa é a de sucessores, e ndo de herdeiros,
gue em sua opinido, s6 veem o capital e, por isso, tém mais propenséo a somente

usufruir e ndo se preocupar em perpetuar o negécio.

4.1.2. Respostas dos sucessores

Sobre os sucessores, 0 1, do setor téxtil, tem 22 anos, solteiro, cursa o 7°
periodo de administracao de empresas e exerce a funcao de supervisor da loja. A
sucessora 2 tem 21 anos, cursa o 3° periodo de pedagogia, é casada e atualmente
possui funcdo administrativa na empresa de educacao, mas esta rodando pelos
setores. Cabe salientar que foi a Gnica mulher dentre fundadores e sucessores a

ser entrevistada, além de ser filha Unica do fundador 2. J& o sucessor 3 tem 38
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anos, é graduado em engenharia quimica, é casado e tem 2 filhos. Atualmente

sua funcdo é de socio e gerente geral. Abaixo estd uma tabela geral com as

principais informacdes apresentadas.

Tabela 3: Informacgdes dos sucessores

Tempo oA
e ~ L . Tempo de existéncia
Empresa | Identificacdo | Idade Formacao Negdcio na
da empresa
empresa
72 periodo de | setor téxtil / varejo e 10 anos (familia no
Empresal| sucessorl 22 p. I ~ xtil / varej 4 anos ( "
Administragao atacado ramo ha 80 anos)
Setor educacional /
32 periodo de | escola do maternal 84 anos desde a
Empresa 2 | sucessor 2 21 . . s 9 meses ~
pedagogia ao ensino médio fundacao
técnico
Engenharia Setor alimenticio
Empresa 3 | sucessor3 38 & . . . / 10 anos 20 anos
guimica varejo de alimentos

Fonte: Préprio autor (2019)

Sobre as caracteristicas da empresa familiar, o sucessor 1, do setor téxtil,
avalia que sua empresa poderia ser mais profissionalizada e justifica dizendo que
o controle geral da empresa poderia ser melhor. Acerca das vantagens e
desvantagens de se trabalhar em uma empresa familiar, ele identificou como
vantagens o fato de ter mais liberdade de comunicacdo, conseguir ter o
conhecimento de todos o0s processos e ter autonomia. O sucessor 1, contudo, ndo
soube identificar desvantagens. Sobre a os valores da gestédo do fundador 1, o
sucessor 1 identificou o esfor¢o na satisfagdo dos funcionéarios com um ambiente
amigavel, descontraido. J4 sobre os valores da empresa, ele identificou o clima
de amizade entre os funcionarios como a principal caracteristica da empresa.

A sucessora 2, do setor educacional, considera a empresa profissionalizada
uma vez que ha controle de todos os processos e divisdo por setores. Sobre as
vantagens de se trabalhar em uma empresa familiar, destacou: “Acho que é mais
comodo para mim. Se acontece algum problema que preciso resolver, € mais
simples de pedir para o meu pai do que se fosse para um chefe. Por ser meu pai,
tenho mais liberdade de falar certas coisas. Ele vai me ensinar prontamente tudo
0 que eu perguntar, porque sou filha e estou diretamente com ele”. Dentre as
desvantagens, acredita que ha dificuldades de ser regrada consigo a ponto de nao
exceder as “regalias” que dispde por ser filha do dono, como realizar atividades

pessoais no horario de trabalho e ter uma presenca menos constante justificada
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por estar cursando o ensino superior. Sobre os valores do fundador 2, acredita
gue os principais sejam honestidade, zelo, senso de urgéncia e responsabilidade.
J& quanto aos valores identificados como pertencentes a empresa como um todo,
citou o zelo dos funcionérios e o foco e dedicacdo de todos em conjunto.

O sucessor 3, do varejo de alimentos, considera a empresa pouco
profissionalizada uma vez que conta com controles informais e também com muita
centralizacdo por parte dos donos. Sobre as vantagens de se trabalhar em uma
empresa familiar, identificou a flexibilidade como maior atributo, uma vez que pode
gerir melhor o tempo dedicado a questdes pessoais mais urgentes ou previamente
programadas, o que é derivado da autonomia. J& em relacdo as desvantagens,
identificou a necessidade de estar constantemente na empresa para assegurar
gue tudo funcione corretamente, fruto da grande centralizagdo de atividades
enguanto gerente geral e filho do fundador. Outro aspecto citado é a dificuldade
de cobrar profissionalmente os membros da familia em detrimento da manutencao
do bom relacionamento pessoal entre as partes. Nesse sentido, a confianga entra,
segundo ele, como um aspecto positivo que justifica os negativos.

Ja sobre os valores identificados por ele como sendo inerentes ao fundador
3, foi citada a boa gestéo relacionamento com pessoas e “jogo de cintura”, assim
como a visdo critica e traquejo para 0 negécio. JA em relacdo a empresa,
identificou a dedicagdo dos funcionarios como um dos principais valores
observados no dia a dia. Segundo ele, esse fato ocorre devido aos familiares se
dedicarem mais e estarem presentes no dia a dia da empresa, servindo de espelho
para que os demais funcionarios também deem o seu melhor para o negdcio.

Sob a ética do relacionamento entre as partes envolvidas na sucessao, o
sucessor 1 comenta que sua motivacao para comecar a trabalhar na empresa foi
o fator de facilidade de empregabilidade, acesso e flexibilidade. Sobre o
relacionamento com o pai depois que iniciaram o trabalho juntos, disse que é um
relacionamento bom e tranquilo, se dao bem. O sucessor 1 identifica que seu pai
lhe d& um tratamento diferenciado em relacdo aos demais funcionarios, atribuido
ao fato de ser filho, colocando-o como supervisor da loja e dando-o0 maior
flexibilidade de horas dedicadas ao trabalho.

Sobre a relagéo entre vida pessoal e trabalho, ele identifica que ndo ha uma
separacao, exemplificando que assuntos de interesse pessoal sdo resolvidos no
momento de trabalho e vice-versa: “As vezes quero resolver alguma coisa
relacionada ao trabalho e ele esta resolvendo coisas pessoais. Isso no fundo
atrapalha”. Numa avaliacdo geral, o sucessor 1 disse que sente o trabalho como

uma boa experiéncia de aprendizado, e que pretende ali continuar no futuro,



28

contudo, sem abrir m&o dos projetos pessoais que planeja. Sobre a escolha do
curso de administragéo, essa foi influenciada pela empresa familiar. A deciséo de
trabalhar com a familia se deve ao fato de, desde crianca, quando tinha 10 anos,
ficar na loja da familia, uma das filiais existentes. Aos 18 passou a considerar a
atividade como um trabalho e se tornou um processo natural se tornar o sucessor
dos negécios da familia.

Sobre o reconhecimento que espera pelo trabalho que realiza, o sucessor 1
diz que j& observa tal reconhecimento porque pode tomar decisdes e recebe
responsabilidades delegadas pelo pai. Ele acredita que é importante agir assim
para aliviar a pressdo sobre as tarefas que o pai realiza e que os funcionarios
confiam nele assim como no pai: “Por exemplo, se acontece alguma coisa na loja,
eles me chamam. Se eu ndo conseguir resolver, ai eu chamo meu pai”.

J& a sucessora 2, sobre a avaliagdo sobre como é trabalhar com o pai, diz
gue é uma relacdo tranquila. Ela sabe que existem algumas concessoes e
permissdes dadas a ela que ndo sao extensivas aos demais funcionarios: “Sei que
tém coisas que ele observa que eu fagco que ele ndo repreende, como resolver
assuntos pessoais na hora do trabalho, mas que se fosse com outro funcionario
nao seria a mesma coisa”. Ele cobra que ela saiba os processos da empresa, mas
a pressdo para o aprendizado ndo é pesada ou gera conflitos. A sucessora 2
comecou a trabalhar na empresa familiar para ter no¢cdo sobre como funciona o
negocio da familia e, caso venha a manté-lo no futuro ou mesmo abrir a propria
empresa, tenha conhecimento para tal. Ela avalia que o tratamento diferenciado
em relacdo aos demais funcionarios se dé tanto pelo fato de ser filha, quanto por
estar iniciando sua trajetéria na empresa, estando ainda em fase de aprender os
processos.

A sucessora 2 classifica que ha de fato separagéo entre os assuntos da vida
familiar e profissional e exemplifica que s6 nos momentos extremamente
importantes esta barreira é quebrada. Sobre a decisdo de trabalhar na empresa,
essa se deu pelo fato de ser iniciado 0 ensino superior e estar aberta a procurar
um estagio. Dessa forma, o pai sugeriu que fosse trabalhar na empresa familiar
para aproveitar o0 negocio que a familia j& iniciou. A entrevistada ndo considera
trabalhar em outra empresa privada. Disse que caso ndo permaneca na empresa
da familia, iré investir no empreendedorismo. Outro ponto tocado foi que a escolha
do seu curso atual, pedagogia, mesma graduacéo do sucessor 2, foi integralmente
influenciado pelo ramo de negécios em que a empresa familiar atua.

A sucessora 2 ainda disse: “Eu inicialmente tinha vontade de fazer

arquitetura ou design de interiores, mas como estava na empresa, resolvi fazer
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pedagogia, que é o mesmo curso do meu pai. Mas no futuro ainda pretendo cursar
um desses cursos”. Nesse foco, disse ndao estar amando o trabalho que vem
realizando na empresa, mas que esta sendo uma boa experiéncia. Acerca do
reconhecimento que espera pelo trabalho, a entrevistada cita o fato de ser vista
pelos demais funcionérios como uma pessoa que sabe lidar com os processos da
empresa, ndo apenas tendo um conhecimento superficial. Nessa mesma linha,
considera que os funcionarios da empresa confiam nela. Um exemplo é a
delegacao de atividades principais em cada setor em que fica, enquanto roda as
areas da empresa, de modo a ter no¢do do nego6cio como um todo. Contudo,
avalia que ainda n&o ha a consideracao da possibilidade de sucesséo do pai na
direcdo da escola pelos funcionarios, fato que ela entende estar relacionado com
a pouca idade, pouca experiéncia na empresa e também por ser mulher (a
geracdo atual e a anterior sdo masculinas).

Por fim, o sucessor 3, no que tange ao relacionamento entre fundador e
sucessor, revela que a motivagdo para comegar a trabalhar na empresa veio da
necessidade de auxiliar o pai a fazer a empresa crescer. Informa que se relaciona
bem com fundador 3 tanto em relacdo aos nucleos familiar e profissional.
Acrescenta ainda: “Nos damos muito bem. Nosso relacionamento ficou mais
estreito depois que comegamos a trabalhar juntos”. O sucessor 3 avalia que nao
h& separacéao entre vida pessoal familiar e profissional, justificado pelo fato de toda
a familia trabalhar junta, com genro e nora também incluidos. Como exemplo, cita
que eventualmente se refere ao fundador 3 como “pai-trdo”. Sobre esse
relacionamento, ele adiciona: E dificil cobrar gente da familia quando se trabalha
junto. Vocé acaba abrindo méo de cobrar certas coisas porque vocé confia na
pessoa. Mas tem vezes que atrapalha, e ai, para nao prejudicar o relacionamento,
acabo nao falando. Mas de alguma forma, quando alguém néo faz o trabalho,
outra pessoa vai ser sobrecarregada’.

Sobre o tratamento dado por seu pai em relagdo aos demais funcionarios,
ele observa que é diferenciado e atribui tal fato ao paternalismo presente na
relacdo entre ambos. Embora o sucessor 3 ja seja o principal responsavel pelo
negocio hoje, algumas concessdes eram feitas no passado, quando ainda ndo era
o principal responsavel, em razao do relacionamento familiar, como o tipo de
trabalho realizado (era exigido mais mentalmente do que fisicamente em
comparacao aos demais).

Sobre sua decisé@o acerca do curso, relata ndo haver influéncia inicial dos
negdécios uma vez que a empresa foi adquirida quando o sucessor 3 estava no 4°

periodo da faculdade. Quando a compra ocorreu, 0 sucessor chegou a cogitar
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uma mudanga de curso, mas preferiu terminar de modo a se formar mais
rapidamente. Assim, comecou a trabalhar na empresa depois de um consenso da
familia, ndo havendo uma pressao forte, mas uma decisdo de desejo conjunto do
sucessor.

O sucessor 3 afirma que se sente muito realizado com o trabalho que realiza,
apontando as melhorias que aconteceram no estabelecimento, quando a obra de
reforma estava sob a sua responsabilidade. O fator de reconhecimento esperado
pelo trabalho que realiza, no caso do entrevistado, é a constatacdo de que a
empresa cresceu durante a sua gestdo. Atualmente, pai e filho declararam que o
foco é a manutencéo dos resultados devido as dificuldades financeiras impostas
pela crise vivida no pais. Sobre a confian¢a depositada nele ao longo dos anos
pelos funcionarios, o sucessor 3 afirma que foi algo natural, que veio de observar
as experiéncias passadas pelo fundador 3, onde o foco esta na valorizagéo do
pessoal.

Acerca do terceiro e ultimo bloco de perguntas, que abordam a sucessao do
negdcio, o sucessor 1 afirma que ha um processo de sucessao inicial, onde o pai
vem passando 0s conhecimentos sobre o ramo téxtil e a empresa, assim como
delegando funcdes estratégicas lentamente. O entrevistado afirma que s sairia
da empresa caso ela terminasse por algum motivo envolvendo fatores externos,
como o fechamento por uma crise financeiras, por exemplo. Além disso, avalia
gue seria dificil ndo contar mais com a presenca do pai no negdcio. Para o futuro
profissional, imagina duas possibilidades: “Vejo a alternativa de crescer e tornar a
empresa uma grande distribuidora de tecidos no Brasil ou abrir um negécio préprio
no mesmo setor. Talvez uma marca nova de roupas”.

J& a sucessora 2, sobre o processo de sucessao, afirma que ainda esta
experimentando trabalhar na empresa e que ainda ndo sabe qual sera sua escolha
futura. Quando questionada sobre o0 que a faria sair da empresa, ela cita a
presenca de fatores externos como oportunidades Unicas de trabalho que se
relacionem com o sonho de atuacgéo profissional da entrevistada (possivelmente
design de interiores) ou dedicacao a igreja. Nesse caso € importante citar o fato
de que a entrevistada € fortemente envolvida com questdes religiosas, e considera
a possibilidade de se tornar pastora como profissédo. Ela avalia com preocupacédo
a possibilidade de existéncia da empresa caso o fundador 2 ndo esteja presente
e afirma que, hoje, ndo daria certo, pelo volume de conhecimento que ela ainda
ndo domina sobre o negdécio. Sobre o futuro profissional, a entrevistada considera

empreender com a atuacdo em design de interiores.
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Por fim, o sucessor 3 afirma que atualmente o processo de sucesséo esta
praticamente concluido, uma vez que o principal responséavel pela empresa é ele.
Mesmo assim, valoriza a atuacdo do pai no sentido de dividir atribuicbes
importantes como as compras para o abastecimento da loja. E importante salientar
gue o empreendimento trabalha com uma quantidade extremamente variada de
itens, e que pai, filho e genro/cunhado dividem entre si as decisdes de compras
por grupo de produtos. Quando indagado sobre o que o faria sair da empresa, o
sucessor 3 afirma: “So6 se a empresa fechar. Nao me imagino hoje fazendo outra
coisa sendo trabalhar aqui. Mesmo se saisse, ndo iria para o ramo gue envolve
minha formacao, engenharia quimica”. Sobre o andamento da empresa sem o pai
a frente dos negocios, afirma que ndo seria impossivel, porém dificil, uma vez que
ainda h& centralizacdo da funcéo de fiscalizacdo das atividades divididas ainda
com o pai. Com relacdo ao futuro profissional, pretende trilhar sua carreira na
empresa e se imagina seguindo a profissdo de comerciante caso a empresa nao
exista mais.

ApoOs realizada a descricdo dos resultados, o préximo item a funcéo de
analisar as respostas com base no referencial teérico, visando testar a aderéncia
da prética das empresas familiares em comparagcdo com as teorias sobre o

assunto.

4.2. Andlise dos resultados

Este item tem como objetivo analisar as respostas obtidas considerando o
referencial tedrico adotado no estudo. Para isso sera comparada a teoria com a
pratica identificada na pesquisa de campo. De modo a facilitar o entendimento, a
analise ira seguir a divisdo feita no referencial teorico: (i) caracteristicas de
empresas familiares, (ii) relacionamento na empresa familiar e (iii) processo

sucessorio.

4.2.1. Caracteristicas de empresas familiares

Em relacdo as caracteristicas de empresas familiares, a lealdade e
dedicagdo aos negoécios (ALLIO, 2004) foram identificadas nas trés empresas
estudadas. O foco ininterrupto em resultados (ALLIO, 2004) foi outro fator
identificado no discurso dos fundadores das empresas 1 e 3, onde a familia retira
sua remuneracdo exclusiva da empresa. O sucessor 3 inclusive se motivou a

entrar no negocio por conta da projecdo financeira estavel que, segundo ele, ndo
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era o foco dos colegas de engenharia quimica. Dessa forma, em seu discurso, h4
a reiteracdo da importancia que o negdécio representa para a situacdo financeira
confortavel de sua familia atualmente. Ja no caso da empresa 2, a familia possui
investimentos que tiram a presséo financeira da empresa, com isso, o fundador
considera com certa tranquilidade a ndo perpetuidade do negdécio e sua eventual
venda, caso nao haja um sucessor disposto a tocar o negécio no futuro. Dessa
forma, pode-se avaliar que o fator financeiro possui forte correlacdo com a
intencdo de perpetuar a empresa familiar.

O sacrificio familiar em prol da perpetuidade (DONNELLEY, 1967) é
observado com mais forca na empresa 3, onde o discurso sobre as mudancas
vivenciadas em virtude da crise econbmica no pais aparece mais fortemente.
Nesse sentido, os membros da familia contam que toda a familia tem nocédo da
situacdo financeira da empresa de forma a discutir sobre as possibilidades de
retiradas dos sécios e o0s reinvestimentos. Ja nas empresas 1 e 2, néo foi
observado um discurso tdo preocupado com a financas do negocio pelos
fundadores. Uma possibilidade é a quantidade menor de familiares envolvidos e a
boa situacao financeira ja presente.

Contudo, no discurso do fundador 1, por exemplo, ha referéncias sobre o
passado sacrificado pela pouca liberdade financeira na infancia, o que trouxe uma
motivacao pessoal ao fundador de trabalhar para que sua empresa se sustentasse
no inicio e pudesse proporcionar uma oportunidade melhor aos seus filhos. Ja no
discurso dos herdeiros 1, trabalhando ha 2 anos na empresa, e 2, trabalhando h&a
9 meses, esse fator ndo foi observado. Tal fato se deve a terem pouco tempo de
experiéncia relativa no negécio e por ndo terem passado por nenhum periodo que
necessitasse medidas mais conservadoras e de contencdo de gastos para que o
negaocio sobrevivesse.

J& arapidez da tomada de deciséo favorecida pela confianca (ALLIO, 2004;
LODI, 1978) é também uma caracteristica atribuida as trés empresas. Ela é
identificada mais fortemente no discurso dos sucessores 1 e 3, setores téxtil e de
varejo de alimentos, respectivamente, onde estes apontam sobre a confianca
familiar facilitar o processo de decisfes estratégicas que foram delegadas pelos
fundadores.

Ja& no que tange a dificuldade de separacéo das decisfes familiares das do
negécio, pelo exercicio de poder do fundador em ambos os nicleos (PEISER e
WOOTEN, 1983), isso foi observado mais fortemente na empresa 2, do setor
educacional. O fundador 2 demonstrou exercer uma forma de poder autoritaria em

ambos 0s nucleos para garantir que nao haja esse tipo de interferéncia. Ele
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justifica tal atitude com o fato de os assuntos concernentes a escola ja sédo
suficientemente estressantes para serem discutidos também em casa. Ja nas
empresas 1 e 3, os fundadores argumentam que separam as relagcdes familiares
das profissionais, enquanto os sucessores de ambas afirmam o contrério. Essa
oposicao de respostas deve-se a falta de analise critica dos fundadores 1 e 3, j&
gue ambos exemplificam ocasifes onde fica clara a interferéncia desses dois
sistemas. A hipétese para isso é de que estdo tao ligados ao negdcio, por terem
participado de sua concepcdao, que tém prazer em trabalhar e ndo distinguem bem
0S momentos profissionais dos pessoais.

Ja airracionalidade pela lealdade cega e a acomodac¢&o em cargos de chefia
(ALLIO, 2004), foi observada pontualmente no discurso da empresa 3, do varejo
de alimentos. Tais caracteristicas puderam ser identificadas quando o sucessor
cita que é dificil cobrar profissionalmente os familiares que trabalham na empresa,
onde ele notadamente abre mao de pessoas mais qualificadas para os cargos
ocupados em detrimento da confianga nas relacdes familiares (GONCALVES,
2000). Contudo, o fundador ndo encara da mesma forma, onde apenas apresenta
que todos se dao bem e a gestéo familiar é satisfatoria. Isso acaba gerando uma
maior quantidade de fun¢fes centralizadas na figura do gestor ja que se abriu mao
da competéncia e profissionalismo em algumas fun¢des de geréncia ocupadas por
familiares.

Com relacdo a aderéncia cega as decisdes familiares proporcionadas pelo
ambiente familiar (ALLIO, 2004), pode-se dizer que esse fator se mostra
principalmente na empresa 2, de educacao. Isso se d&a devido a sucessora estar
h& pouco tempo na empresa e também a figura forte e dominante que o fundador
exerce na familia e na empresa. Essa configuracdo acaba atrapalhando a visé&o
critica das decisdes, o0 que é evidenciado ao longo do discurso da sucessora, que
tem dificuldade de mensurar o tamanho dos conhecimentos do pai acerca de
todos os processos do negécio.

Um outro fator é o uso indevido dos bens da empresa pela familia segundo
Lodi (1978) e Donnelley (1967), onde no discurso do sucessor 3, esse da a
entender que a casa adquirida quando tinha 27 anos veio da reserva da empresa.
N&o é possivel caracterizar com certeza se tal agdo demonstra o uso indevido dos
recursos, contudo, transportando tal situagdo para o caso de um funcionario
celetista, esse s6 consegue adquirir bens com a construcdo de uma reserva
pessoal. Cabe a empresa 3, contudo, a definicdo de como séo utilizados os bens

concernentes a pessoa juridica.
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4.2.2.Relacionamento na empresa familiar

Sobre a relagdo da empresa com os funcionarios, em que a cultura familiar
exerce grande influéncia sobre a cultura empresarial (LONGENECKER, MOORE
e PETTY, 1997), tal interferéncia foi identificada nas trés empresas, nos discursos
do fundador e sucessor. Em todos os casos, ficou evidente que os valores
familiares presentes na gestdo dos fundadores se estendiam aos valores da
empresa enquanto coletivo. Logo, é possivel inferir que a forma como a familia se
comporta e pensa influencia quase que visceralmente o comportamento dos
funcionérios.

A respeito do paternalismo como forma de relacionamento com os
empregados, citado por Gongalves (2000), esse pode ser visto no discurso das
trés empresas, proporcionada pela figura patriarcal do fundador. Contudo, esse
se expde mais fortemente na empresa 3, na qual o fundador tem o habito de se
envolver pessoalmente nos atritos familiares e pessoais dos funcionarios para que
esses nao prejudiquem o trabalho. Outro fator que também caracteriza essa
relagdo na empresa 3 € o financiamento de imoveis e automdveis aos funcionarios
da empresa. Funcionarios com dedicacdo e bom exemplo, segundo avaliagcao do
fundador e sucessor, sdo abonados das 4 (quatro) uUltimas parcelas, que sao
financiadas pela empresa como uma premiacao ao esfor¢o do funcionério.

Sobre as relacdes dos familiares entre si, que sdo divididas em trés
aspectos, como abordado por Kanitz e Kanitz (1978), algumas informagdes foram
mais aparentes. Das aspira¢des do pai sobre si, em que o fundador, no processo
de fim de carreira, pode considerar o sucessor como sendo uma ameaga ao seu
poder, e se tornar pai-patrdo autocratico, tal comportamento néo foi identificado
em nenhuma das trés empresas. Nas entrevistas realizadas com os fundadores,
pelo contrério, foi identificado um prazer do patriarca em ver o filho interessado e
atuante no negécio familiar. Tal achado pode ser interpretado como uma
preocupagdo maior com a longevidade do negdcio do que com o exercicio de
poder.

Nesse sentido, no caso da empresa 3, que possui a sucessado em estagio
mais avancado que as outras, o fundador 3 diz que apesar de nao possuir mais o
papel de gestor principal, ainda esta na empresa porque se sente apto a contribuir.
Pela visdo de Bernhoeft (1996), contudo, isso pode sinalizar uma dificuldade de
abrir m&do do poder e de passar o0 papel dominante da empresa para o filho. Ainda
nesse caso, contudo, € necessario salientar que ndo foi observado um perfil

autocratico na lideranca do fundador. J& no que tange a visdo do sucessor 3, ele
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relata a experiéncia de ainda ter o pai trabalhando na empresa como algo
extremamente positivo no sentido de auxilio. Mesmo assim, em seu discurso, ele
se demonstra preocupado em pegar mais responsabilidades para si de modo a
aliviar a presséo em cima do fundador.

Essa relacdo, em que um esta na empresa para poder auxiliar o outro de
forma reciproca ndo evidencia um fator de necessidade de poder explicito ou até
mesmo prejudicial de alguma forma. Pelo contrério, durante as entrevistas, ambos
salientam a necessidade de se trabalhar com pessoas de confianca,
preferencialmente familiares, para que o controle do empreendimento se sustente.
Assim, a presenca do fundador por tempo indeterminado esta mais relacionada a
divisdo de tarefas e atribuicbes dentro da empresa para ndo gerar sobrecarga.
Nas empresas 1 e 2, os fundadores e sucessores nao evidenciaram questbes
sobre a forma que o fundador encara o processo passagem do bastdo e
afastamento da empresa por ainda estarem em fases iniciais da sucessao, com a
gestao integralmente pautada na figura do fundador.

No caso das aspiracdes do pai sobre o filho, como citado por Kanitz e Kanitz
(1978), onde h& a projecao de desejos frustrados do pai que podem gerar
complicacdo na decisédo do filho sobre a profissdo que vai seguir, nas empresas 1
e 2, 0s sucessores tiveram influéncia na escolha da graduacdo cursada. Ambos
demonstraram interesse em seguir outras formacdes que ndo as escolhidas
inicialmente, deixando clara a pressdo exercida pelo pai e a familia. No caso do
sucessor 1, esse fala que a decisdo de escolher o curso partiu de um conjunto da
familia, enquanto o pai, em seu discurso, lida com a questdo dizendo que a
vontade de participar da empresa partiu do filho. Nessa situacdo, € possivel
analisar uma pressao clara exercida pelo pai para que o sucessor 1 seguisse o
mesmo caminho académico para entdo trilhar um caminho profissional
semelhante. Ainda nesse sentido, quando o fundador fala das aspiracdes do
futuro, cita na vontade de ver o filho expandindo o negdcio, algo que ele se
arrepende de ndo ter feito. Em contrapartida, o filho, quando questionado sobre
seu futuro profissional, fala sobre querer dar continuidade e crescimento, mas
também sobre desejos de empreendimentos pessoais. Assim, fica evidente a
projecéo da vida do pai no que espera para o futuro de seu filho.

J& no caso do sucessor 2, o cenario muda a partir do desejo do fundador de
guerer que o negoécio continue, mas nao necessariamente com a gestao de sua
filha, uma vez que ndo quer que essa passe pelas frustracdes e problemas que
enfrenta atualmente. De forma complementar, a sucessora fala sobre nao ter

certeza de seu futuro profissional ja que esta ha pouco tempo na empresa e tem
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desejos pessoais diferentes de tocar um negdcio do setor educacional. Houve
pressédo para que fosse trabalhar na empresa para passar por uma experiéncia e
ser capaz de escolher. Mesmo assim, se observa no discurso do fundador uma
fala pessimista sobre o futuro profissional se esse for ligado ao empreendedorismo
fora do ramo da empresa familiar. Por outro lado, a herdeira ndo demonstra
firmeza sobre suas metas futuras em relacdo ao curso de design de interiores,
demonstrando que ha dependéncia do aval da familia para tomar tal decisao.

Diferentemente, no caso da empresa 3, 0 sucessor ja cursava engenharia
de producdo quando o negdcio foi iniciado. Ao invés, nesse caso, de haver
pressdo em relacdo ao curso, o fundador optou por demonstrar com dados
financeiros como o investimento na empresa familiar era melhor. O fundador
expbe esse fato como tendo sido uma deciséo do filho. O sucessor, por sua vez,
declara ter sido uma decisdo conjunta. Em resumo, pode-se perceber que 0s
fundadores, no geral, ndo enxergam o poder que exercem sobre a decisédo dos
filhos como pressao, dizendo, inclusive, que apoiariam caso suas decisdes fossem
de sair da empresa para trabalhar fora, por exemplo.

Das aspira¢des do filho consigo, considerando um esforgo para alcangar
uma identidade propria (KANITZ e KANITZ, 1978), ndo foi observado, em
nenhuma das trés empresas, algum conflito relacionado ao desejo de
experimentagdo profissional e contestagdo da familia. Mesmo assim, foi
constatada uma dificuldade dos filhos para experimentar o encontro com uma
identidade prépria em relacao aos sucessores 1 e 2, pois seus planos profissionais
de ndo suceder na empresa familiar, pelo menos inicialmente, foram deixados em
segundo plano.

No caso da sucessora 2, especificamente, é possivel identificar uma certa
cooperagdo com relutdncia em seu discurso, acompanhado da fala do fundador 2
sobre a necessidade de a filha saber sobre os processos inerentes ao negécio para
se preparar para o futuro, mesmo sendo incerto que ela venha a ser a sucessora.
No caso da empresa de educacao, a sucessora € filha Unica, o que agrava ainda
mais a pressao para que ela seja a sucessora que vai garantir a perpetuidade do
negocio. Outra caracteristica identificada na sucessora 2 é o0 sentimento de
incapacidade citado por Kanitz e Kanitz (1978), onde ela considera o fundador 2
dindmico e profundo conhecedor dos negécios em seu discurso, atribuindo
dificuldades a uma possivel sucessdo do negécio por ela. Tal contexto ndo foi
observado nas demais empresas.

Quanto ao sentimento ambivalente dos filhos de ndo saberem se foram

promovidos por competéncia ou paternalismo (KANITZ e KANITZ, 1978), tais
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sentimentos nao foram identificados nos discursos de nenhum dos sucessores.
Contudo, todos os trés ja assumiram cargos de confian¢ca assim que comegaram

a trabalhar nas respectivas empresas familiares.

4.2.3. Processo sucessorio

Sobre as caracteristicas relacionadas ao processo decisério, a sucessao
segundo Bernhoeft (1996), é uma questdo de longevidade. Tal caracteristica é
identificada no discurso do fundador 3, visto que ele cita a importancia de formar
sucessores que perpetuem o negécio, e ndao herdeiros que utilizem somente o
capital. Nesse contexto, dentre 0s processos nocivos que podem ser vistos
durante o processo sucessorio, como a sabotagem (LANSBERG, 1988; KANITZ
e KANITZ, 1978) ou adocao de posturas contrarias entre sucessor e fundador
(LANSBERG, 1988), no caso das empresas objeto do estudo, ndo foram
identificados nenhum desses fatores, nem por parte dos fundadores nem dos
sucessores.

Sobre o0 aspecto de sobrevivéncia organizacional que requer o planejamento
prévio da sucesséao e a profissionalizacao da gestao (CAMARGO e FERREIRA,
2007), as sucessbes analisadas podem ser consideradas planejadas, visto que,
inclusive a formacdo dos sucessores das empresas 1 e 2, permitem
profissionalizar ainda mais a gestdo do negécio. Esses sucessores falam sobre o
processo de sucessdo, contudo, mais como um periodo de experiéncia e
aprendizado, sem o peso da passagem do bastdo envolvida. Nesse sentido a
presenca da figura dos fundadores de ambas as empresas ainda € algo
fundamental para a existéncia do neg6cio para os sucessores 1 e 2. No caso
especifico do sucessor 3, que ja se apresenta como principal gestor do negdcio,
ele também coloca como essencial a atuacdo do fundador do negdcio, dizendo
ser dificil a gestdo sem o suporte do fundador 3.

J& dentre as caracteristicas e préaticas do fundador que sdo transmitidas ao
sucessor (BERNHOEFT, 1996), no caso das empresas analisadas, as principais
identificadas séo intui¢cdo, paternalismo e valoriza¢do da confianga em detrimento
da competéncia. Na empresa 1, a principal pratica observada é o paternalismo em
relagdo aos funcionarios, onde a relacao “familia” € encarada como um valor. Nas
empresas 2 e 3, ainda ha um fator de centralizacdo das atividades na figura do
fundador que é identificado mais fortemente. No discurso da sucessora 2, essa

avalia a gestdo do pai com uma forca especial voltada ao paternalismo, tanto em
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relacdo ao trato com os funcionérios quanto na propria relacéo pai e filha no @mbito
profissional. J& no caso do sucessor 3, o fator transmitido que mais aparece é a
valorizacdo da confianca em detrimento da competéncia, materializada na
contratacdo de familiares para cargos de chefia. Contudo, o sucessor 3 se
demonstra incomodado com algumas consequéncias decorrentes dessa deciséo,
mas justifica com o fato de que os gastos com esse tipo de contratacdo séo
inferiores a contratacdo de profissionais com habilidades técnicas na area e que

ainda deixam a desejar no quesito confianca.
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5 Conclusoes e recomendagoes para novos estudos

Esta pesquisa analisou o impacto da sucessao familiar no relacionamento

entre fundador e sucessor de trés empresas em processo de sucessao. Tal estudo

foi realizado a partir de pesquisa de campo nas empresas dos setores téxtil,

educacional e alimenticio, localizadas no Rio de Janeiro. O problema foi saber se

h&a impactos do relacionamento entre sucessor e fundador no processo de

sucessao e como se dao, na visao de fundadores e sucessores. O objetivo, por

sua vez, foi avaliar quais os impactos do relacionamento familiar e profissional

entre fundador e sucessor na sucessao.

A partir do estudo realizado, pode-se concluir que o objetivo foi alcan¢ado.

Nesse sentido, foi possivel chegar as andlises macro entre as visbes dos

fundadores e sucessores sobre o0s trés principais topicos abordados: (i)

caracteristicas da empresa familiar, (ii) relacionamento na empresa familiar e (iii)

processo sucessario.

Tabela 4: Resumo geral das andlises na visdo dos fundadores e sucessores

Empresa 1

Empresa 2

Empresa 3

Caracteristicas de empresas

familiares

Separacéo
entre
familia e
trabalho

Fundador afirma que ha
separacao plena, mas explicita
o contrario. Sucessor afirma
gue nao ha. Observacgédo de
fusdo dos papéis familiar e
profissional e geracéo de
pequenos conflitos

Fundador e sucessora
concordam que ha separagéo.
Utilizacdo de poder autoridade
patriarcal do fundador na
familia e na empresa nao
permite interferéncia entre os
nacleos familiar e profissional

Fundador analisa que ha
separacdo, mas admite haver
interferéncia entre os nucleos.
Sucessor afirma tal
interferéncia e exemplifica a
dificuldade de trabalhar com
familiares e manter um bom
relacionamento pessoal e
profissional
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Tabela 4: Resumo geral das anélises na visdo dos fundadores e sucessores

Empresa 1

Empresa 2

Empresa 3

Caracteristicas de empresas
familiares

Irracionalidade
pela lealdade
cegae
acomodacao
em cargos de
chefia

Nao observado

Nao observado

Sucessor se demonstra
incomodado e afirma ter
problemas com a cobranga do
trabalho de familiares,
amenizado pela confianga
envolvida. Fundador n&o
avalia problemas quanto ao
trabalho dos familiares na
empresa

Aderéncia
cega as
decisodes
familiares

Nao observado

Sucessora apresenta
dificuldade de mensurar
conhecimentos do pai sobre o
negocio, além de pouca
analise critica sobre as
decisdes tomadas

N&o observado

Relacionamento na empresa familiar

Aspirag6es do
pai sobre si -
avaliacdo de
sucessor
como ameagca
ao poder

N&o observado. Fundador
apresenta desejo que o filho
continue na empresa e
planeja saida quando avaliar
gue 0 sucessor esta pronto.
Sucessor avalia dificuldade
em gerir o negdcio sem a
figura do pai

N&o observado. Fundador
demonstra vontade de que a
empresa seja sucedida pela
filha, mas com ressalvas,
dada sua frustragdo atual com
o trabalho. Sucessora avalia
negativamente sua
competéncia e habilidade
para gerir 0 neg6cio sozinha
atualmente

N&o observado. Fundador
demonstra realizacdo ao ver o
negocio gerido pelo filho e
avalia que saira somente
guando n&o se sentir mais
apto. N&o foi notada o desejo
de manutenc¢é&o de poder,
mas uma preocupagao com o
auxilio ao negdcio.

Aspiracdes do
pai sobre o
filho - projecéo
de desejos

Fundador ndo admite presséo
pelas escolhas do filho, mas
afirma desejar que esse trace
0 mesmo caminho. Sucessor
deixa clara a presséo sofrida
e afirma ter desejo de outros
planos pessoais

Fundador exerceu pressado na
formacéo da filha mas cogita
a venda da empresa, com
frustracéo, caso ela ndo
queira sucedé-lo. Ja a
sucessora afirma a pressao e
a vontade de seguir os planos
pessoais fora da empresa
familiar

N&o houve interferéncia na
escolha do curso do
sucessor, mas foi observada
e afirmada a pressao para a
permanéncia na empresa. O
fundador ndo admite a
pressao e diz que a deciséo é
partiu do sucessor

Aspiracdes do
filho sobre si -
conflito por
esfor¢co em
alcancar
identidade
propria

N&o observado. Fundador
apresenta desejo que o filho
continue na empresa e
sucessor avalia sua
permanéncia aliada a
realizacéo pessoal fora da
empresa

N&o foi observado. Contudo,
a sucessora afirma nao ter
certeza sobre sua vida
profissional, acrescentando
que nao tem pretensdes
definidas de sair da empresa,
mas também com desejo de
seguir projetos pessoais. O
sucessor aceita essa decisédo
e cogita a venda em caso de
nao sucessao

Né&o foi observado. Sucessor
ja esta fortemente integrado a
empresa e tem pretensdes de
expandi-la. Fundador ja esta
em processo de finaliza¢éo
da passagem do bastéo e
avalia que foi o filho quem
decidiu pela sucessdo como
primeira e Unica op¢ao
profissional
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Tabela 4: Resumo geral das anélises na visdo dos fundadores e sucessores

Empresa 1

Empresa 2

Empresa 3

Processo sucessorio

Sabotagem
ou adocdao de
posturas
contrarias
entre
sucessor e
fundador

Nao observado

Nao observado

Nao observado

Planejamento
prévio e
profissiona-
lizagéo da
gestao

Planejamento notado através
da presenca do sucessor na
empresa desde de 18 anos e
intencdo de profissionaliza¢éo
da gestao pela escolha do
curso de Administragcéo

Planejamento visto pela
presenca da sucessora ha
empresa como primeira
oportunidade profissional,
assim que concluiu o ensino
médio. Profissionalizacéo
pretendida através do curso de
pedagogia, 0 mesmo cursado
pelo fundador/ diretor da
escola

Planejamento visto desde
cedo, ja que o sucessor esta
na empresa ha 10 anos,
trabalhando junto ao fundador.
N&o foi observada a iniciativa
de profissionalizacédo da
gestao

Caracteristi-
cas do
fundador
transmitidas
ao sucessor

Paternalismo na relagdo com
os funcionarios e sentimento
de "familia" na empresa

Paternalismo com tragcos
autocraticos na gestdo dos
funcionérios. Grande
centralizacdo observada no
gestor. Consideracgéo do pai
como grande conhecedor pela
sucessora

Paternalismo exacerbado no
tratamento com os
funcionarios pelo fundador,
atuando na resolucédo de
conflitos familiares e
concedendo beneficios. Forte
valorizag&o da confianga em
detrimento da competéncia
analisada pelo sucessor

Fonte: Préprio autor (2019)

Dado o que foi exposto, constatou-se que, no geral, a preocupagdo com o

negoécio gera proximidade maior das relagbes familiares, o que € positivo em
termos de constituicdo de lacos familiares. Por outro lado, o respeito a figura do
fundador e as cobrancas vividas pelo sucessor para dar continuidade ao negdécio
deixam as relacfes tensas sob a 6tica das decisdes estratégicas da empresa e 0
possivel impacto financeiro disso. Apenas na empresa 3, onde a sucessao esta
avancada, € que pbde ser observada, de fato, a delegacdo de decisbes
importantes.

Outro fator observado foi que as partes envolvidas, fundador e sucessor,
abrem mao de se indisporem como sécios para ndo prejudicar o relacionamento
familiar, o que em alguns casos pode afetar o andamento do negécio e decisdes
por mudancas estratégicas, principalmente as sugeridas pelo sucessor. Além
disso, outro aspecto relevante sdo as concessodes que os herdeiros fizeram ao

optarem por participar da empresa, pelo menos inicialmente. No caso das
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empresas 1 e 2, com sucessdo em processo inicial, ha a possibilidade de haver
frustragdes pelos sucessores caso a opgao por continuar a empresa nao substitua
realizacdo profissional que esperavam ter ao investirem em seus desejos
profissionais pessoais. Sob a 6tica do relacionamento familiar e profissional com
os fundadores, é possivel a ocorréncia de atritos, uma vez que ficou clara a
interferéncia entre os nucleos familiar e profissional nas familias empresérias a
partir do estudo.

Pelos aspectos expostos acima, bem como as caracteristicas que nao
puderam ser abordadas pelas limitacbes do estudo, recomenda-se a execucao de
novos estudos, com foco preferencial em sobre como o processo de sucessao
pode ser levado de forma a diminuir atritos e contribuir para a longevidade da
empresa. Para isso recomenda-se pesquisas com empresas que estejam no
processo inicial de sucessdo ou que jA tenham concluido esse processo
recentemente, de forma a conhecer os impactos do fundador afastado do negécio.
E sugerido que se fagam novas entrevistas com uma amostra maior de empresas
em processo de sucessao, de forma a comparar com os resultados obtidos no

presente estudo e permitir um aprofundamento maior sobre o assunto.
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Apéndice

1. Roteiro entrevista fundador

1.

10.

11.

12.

Nome, cargo, formagéo

Fale sobre sua empresa (qual o tamanho, qual geracéo,

histérico, quantos familiares trabalham na empresa)

Vocé sabe 0 que é sucessao?

Hé& algum processo de sucessdo em andamento?

Vocé acha sua empresa profissionalizada? O que melhoraria?

Quais as vantagense desvantagens de se trabalhar numa

empresa familiar?

Quais sdo os valores que norteiam as decis6es do fundador/familiares?

Quais sdo os principais valores que regem o dia a dia da sua

empresa?

Ha separacao entre trabalho e vida pessoal na familia?

Como é arelagéo pai e filho?

Vocé se sente realizado trabalhando aqui? O que vocé mudaria?

Quais as suas aspiracdes enquanto pai para que seu filho trabalhasse

na empresa?



13.

14.
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O desejo de trabalhar junto era explicito? Houve algum tipo de pressao

em casa?

Qual o seu desejo para o futuro do negdcio?

2. Roteiro entrevista sucessor

10.

11.

12.

Nome, cargo, formac&o

Fale sobre sua empresa (qual o tamanho, qual geracdo, histérico,

gquantos familiares trabalham na empresa)

Vocé sabe 0 que é sucessao?

Hé& algum processo de sucessdo em andamento?

Vocé acha sua empresa profissionalizada? O que melhoraria?

Quais as vantagens e desvantagens de se trabalhar numa

empresa familiar?

Quais sdo os valores que norteiam as decisbes do

fundador/familiares?

Quais sdo os principais valores que regem o dia a dia da sua

empresa?

Por que comecou a trabalhar na empresa? Como é trabalhar com o pai

e/ou familiares?

Como é tratamento que seu pai te da& comparado

aos outros funcionarios? Ha diferenca?

Ha separacao entre trabalho e vida pessoal na familia?

Como é a relagédo pai e filho?



13.

14.

15.

16.

17.

18.

19.

20.
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Vocé se sente realizado trabalhando aqui? O que vocé mudaria?

A escolha do seu curso foi influenciada pela empresa?

Como foi a decisdo de comecar a trabalhar na empresa da familia?

Existe alguma pressao?

Que tipo de reconhecimento vocé espera pelo seu trabalho?

Vocé acha que as outras pessoas da empresa confiam em vocé?

O que faria vocé sair da empresa?

Como vocé acha que seria sem o seu pai/méae a frente dos negécios?

Como vocé imagina sua carreira profissional no futuro?



