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INTRODUGAO

Segundo dados do IBGE e do Sebrae, mais de 90% das empresas
constituidas no Brasil sdo familiares. Apesar de serem consideras um dos principais
pilares da economia — representando cerca de 65% do PIB e 75% da forca de
trabalho, pesquisas apontam que de cada 100 empresas familiares abertas e ativas,
apenas 30 sobrevivem a primeira sucessao e cinco chegam a terceira geragdo. Uma
pesquisa divulgada pela PwC em 2016 mostra que 43% das empresas familiares no
mundo n&o tem plano de sucessao e apenas 12% chegam a terceira geragéo.

O processo de sucessao € um provavel “fator de fracasso” para a empresa
familiar. A transicdo entre gerag¢des € a zona de ruptura nesse modelo de negocios.
Cada empresa familiar precisa encontrar uma maneira de conciliar questoes
pessoais e profissionais, e o processo de sucessao pode colocar essas duas
dimensdes em conflito direto, com riscos tanto para a familia quanto para a
empresa. Por outro lado, empresas que buscam apoiar os socios ou herdeiros na
administragao do seu negdcio estruturando um modelo de Governancga, organizando
0 conjunto de processos, normas, politicas e leis que regulam a maneira como a
empresa sera dirigida, apresentam maior tendéncia de sucesso entre uma gestao e
outra.

Um programa de sucessao deve considerar a adequagado de agentes
influentes no processo — como a familia, empregados, clientes e fornecedores; a
estruturacdo da area de recursos humanos, com perfil de cargo, competéncias e
avaliagdes de desempenho; a administragao de conflitos familiares; o planejamento
patrimonial e o desenvolvimento conjunto da visao estratégica da empresa.

E percebido em empresas que conduzem este processo que, a area de
Recursos Humanos (RH) é uma pega importante, atuando, por vezes, como a
‘guardia” e multiplicadora das normas e cultura da empresa. Embora se saiba que
seu papel, tradicionalmente, permeia este tipo de atuagao, esta € uma area que
apresenta em seu core de competéncias expertise para apoiar a familia no processo
de estruturagcdo da governancga, além de facilitar o processo de elaboragdo do
protocolo familiar, apoiar no plano de desenvolvimento dos sucessores, abordando
temas e desafios a serem enfrentados, no intuito de fazer com que este processo de
governanga familiar esteja sempre em constate alinhamento com a cultura da

empresa.



1 APRESENTAGAO DO PROJETOE PROBLEMA IDENTIFICADO

Uma empresa familiar que busca longevidade de seu negdcio precisa
implementar a pratica de governanga no seu negocio, para gerar transparéncia e
confianga a todos os envolvidos. Neste ambito, surge o desafio de conciliar os
objetivos organizacionais e as expectativas da familia empresaria entendendo que,
construir e disseminar os codigos de ética e conduta, politicas internas e o protocolo
de governancga familiar devem estar sob o mesmo olhar e focados na mesma
direcao.

A estruturagdo, sobrevivéncia e a continuidade de um negécio é a
preocupacgao da maioria dos empresarios e executivos. Segundo Casillas e Acedo
(2007), 80% dos negdcios familiares ndo passam de cinco anos apés a sucessao da
primeira para a segunda geragao. Leone (2005) afirma que no Brasil normalmente a
22 geragéao fecha o negocio apos 10 anos da sucesséo.

O processo de sucessao gera oportunidades de renovagao para o negdécio e
novas perspectivas, porém existem diversos desafios, como a separagao da familia
e trabalho; a divisdo do poder entre os herdeiros; o desenvolvimento de uma pessoa
capaz de assumir o cargo do fundador; o processo de estruturar uma administragao
formal; e a chegada de um membro desconhecido paraliderar a empresa.

A empresa que sera estudada neste projeto, € uma empresa familiar, que se
encontra no mercado gaucho a mais de 20 anos. Atualmente tém em seu quadro
230 colaboradores, 05 lojas e 01 centro logistico. Nos ultimos trés anos iniciou o
processo de profissionalizagdo, buscando criar uma nova estrutura para seu
negocio. Seu fundador e filhos que até este momento, administravam a empresa,
hoje fazem parte do conselho administrativo. Em 2015 iniciou-se a estruturagao do
modelo de Governancga Corporativa e a substituicido dos principais executivos,
dentre eles o novo CEO e também a Gerente de Recursos Humanos, que
ingressaram com o objetivo de apoiar a familia na estruturagdo das areas e negaécio.

Desde entdo, a empresa vem passando por uma grande transformacgao:
estruturando areas, processos e modernizando suas praticas. J& em 2018,
percebeu-se a necessidade de aprofundar o processo de governanga corporativa,
direcionando o foco para o processo familiar, com o intuito de definir os papéis da
familia, herdeiros e sucessores. Este processo esta sendo conduzido por uma

consultoria externa, com encontros mensais, entre Fundador e Filhos.
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Nestes encontros, sdo trabalhados diversos temas como: os papeis de cada
um na familia, negocio e propriedade, os conflitos entre as relagdes de pai x filho,
fundador x herdeiro, sucedido x sucessor, conhecimento do negdécio entre outros.

Em meados do segundo semestre de 2018, iniciou-se uma nova etapa neste
processo, onde o CEO, a Gerente de RH e Gerente Administrativo Financeiro, foram
convidados a apoiar a consultoria na conducdo deste processo de governanga
familiar, com o intuito de apoiar os herdeiros com os conhecimentos técnicos das
principais areas de negdécio da empresa.

Além de atrair, selecionar, treinar, desenvolver, disseminar a cultura da
empresa, entre outras agdes, agora um novo cenario se apresenta a area de RH: o
de apoiar a familia neste momento de estruturagcdo da governanca familiar e no
desenvolvimento dos herdeiros para a sucess&o do negocio.

Diante deste cenario, este projeto propde responder ao seguinte problema de
pesquisa: Como o RH pode contribuir no processo de sucessao interligando-o

com a cultura e estratégia da empresa?

2 PROPOSTADE SOLUCAO

A proposta de solucéo deste projeto sera dividida em trés partes: revisao da
literatura técnica sobre os conceitos de empresa familiar, a problematica de
sucessao e o desenvolvimento dos sucessores, questdes relativas a governancga
familiar e a longevidade dessas empresas; na segunda parte sera apresentado o
entendimento aprofundado do problema onde serdo relatados os aspectos
metodolégicos do projeto, bem como o modelo utilizado para operacionalizar a
coleta e analise dos dados, e por fim e apresentagao da solucao. Etapas estas que

serao detalhadas a seguir.

2.1 Revisao da literatura técnica

2.1.1 Conceituagao de Empresa Familiar

O termo empresa familiar, por sua amplitude, pode ser expressada por meio

de diversos conceitos, levando em consideragcao as dimensdes ou aspectos que 0s
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autores desejam enfatizar. Assim, Waller (2018), entende que empresa familiar é
toda organizagédo privada (com ou sem fins lucrativos) que tenha dois ou mais
integrantes de uma mesma familia em seu quadro de funcionarios e que pelo menos
um destes faca parte da composicao societaria da instituicio.

Para Davis (2004), uma das caracteristicas mais importantes da empresa
familiar € levar em consideracdo a questao da sucessio familiar, quando o atual
executivo-proprietario tem a esperanca e a intengdo de transmitir o controle da
empresa a geragao seguinte.

Ja Garcia (2001), considera empresa familiar aquela na qual os interesses
das familias proprietarias impactam fortemente nas agdes de gestdo, ou seja, séo
capazes de direciona-las com maior frequéncia e intensidade do que os interesses
dos demais soécios, caso existam.

Definir o que é uma empresa familiar, € quase um problema de pesquisa
sobre o assunto, desta forma a Tabela 1 abaixo, tenta demonstrar como alguns

autores definiram este assunto ao longo dos ultimos anos.

Tabela 1 - Conceitos e critérios de empresa familiar, ordem cronologica

Autor Conceito Foco
Donnelley (1964) = Uma empresa é considerada familiar quando tem se Duas geracdes da
identificado com pelo menos duas geragées com uma familia; influencia na
familia e quando essa ligagédo tem influenciado a politica da empresa

companhia e os interesses da familia.

Barry (1975) Quando é, na pratica, controlada pelos membros de uma Controle familiar
Unica familia.

Dyer Jr. (1983) A empresa familiar € uma organizagéo na qual as decisdes Gerenciamento
em relagao a propriedade e/ ou gerenciamento sao propriedade familiar
influenciadas pela ligagdo com uma familia ou familias.

Bernhoeft (1987) | E aquela que possui sua origem e sua histéria vinculadas a | Familia - histéria e
uma familia ou que mantém membros da familia na Diregao
administragdo dos negdcios.

Barnes e A empresa familiar € uma propriedade controlada por um Propriedade
Hershon (1994) individuo ou por membros da familia.
Tagiuri e Davis Sao0 empresas nas quais dois ou mais membros da familia Familia - gestéao -
(1996) influenciam a direcdo dos negdcios por meio de lagos de propriedade
parentesco, papéis de gerenciamento ou direito de
propriedade.
Gersick E aquela na qual ocorre a intersecgdo entre os Propriedade - familia
subsistemas propriedade, familia e gestao. - gestao

et al. (1997)



Lodi (1998)

Chua, Chrisman
e Sharma (1999)

Lanzana e
Constanzi (1999)
Danes

et al. (2002)

Suehiro e
Wailerdsak
(2004)

Brochauss
(2004)

Uhlaner (2006)

Grzybovski
(2007)

A empresa familiar deve possuir valores institucionais que
se identificam com um sobrenome de familia ou com a
figura do fundador.

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

Um ou mais membros de uma familia exercem controle
sobre a empresa, porpossuira propriedade do capital.

A transferéncia da autoridade familiar &€ fator preponderante
para o sucesso do negdcio e esta relacionada a natureza
da socializagao dos processos entre as geragdes.

[...] propriedade e controle estdo nas maos de um grupo
com lagos de parentesco, de sangue ou por casamento, ou
seja, uma familia

A persisténcia de transferéncia de autoridade na gestao de
empresas familiares entre as geragcdes € uma caracteristica
que perdura por muitos anos

Empresa que tem a maior parte da propriedade nas maos
de uma familia e na qual pelo menos dois membros da
mesma familia ou s&o proprietarios e/ou gerenciam a
empresa juntos

A expressao familiar deixa implicito o envolvimento de
membros da familia no cotidiano da empresa, seja como
proprietario, seja como diretor principal

10

Tradigcbes e valores
familiares

Controle por
Membros da Familia

Propriedade
Familiar
Autoridade Familiar

— Sucesséo

Propriedade — familia

Gerenciamento
influenciado pelo

Fundador
Propriedade —

Familia — gestao

Propriedade —

Familia — gestéo

Fonte: CANCADO, Vera e outros — Ciclo de Vida, Sucessao e Processo de Governangaem

uma Empresa Familiar: Um Estudo de caso no Grupo Seculus — p. 490-491

Segundo Bornholdt (2005), a empresa familiar nasce de um projeto, de um

sonho ou de um desafio de vida de uma pessoa ou grupo. Se ainda n&o passou, tera

0 processo transgeracional e sucessoério pela frente. Por isso é um tipo muito

especial de empresa. As pessoas que trabalham numa empresa familiar sentem a

diferenca desse tipo de empresa, pois sempre estabelecem vinculos além da

identidade corporativa.
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2.1.2 O Modelo Tridimensional das Empresas Familiares

Os estudos acerca das empresas familiares iniciaram nas décadas de 1960 e
1970 e diversos autores trabalhavam com um modelo de empresa familiar a partir de
dois subsistemas: a familia e a empresa. No inicio da década de 1980, este modelo
evoluiu, dividindo as empresas familiares em trés subsistemas: a familia, a empresa
e propriedade. Para Bornholdt (2005) o termo “propriedade” remete ao conceito de
dono, quando, na maioria dos casos de empresas familiares, o conceito a ser
reforcado € o de “socio”, e ndo de dono. O modelo de trés circulos proposto pelos

autores, se da conforme figura 1 abaixo.

Figura 1 - O Modelo de Trés Circulos da Empresa Familiar.

Familia
4 5
7
1 3
Propriedade & Empresa

Fonte: Gersick et al. (2017 p. 6)

Este modelo descreve o sistema de empresa familiar como trés sistemas
independentes, mas superpostos. Nele qualquer pessoa, familiar ou nao, ligada a
uma empresa pode ser encaixada numa das setes areas. Para Gersick (2017), esse
modelo serviria para a identificagao de origens de problemas de conflito, prioridades
e fronteiras da empresa familiar.

O modelo tridimensional tem sido amplamente utilizado nos estudos sobre as

empresas familiares, pois reflete um ponto fundamental para a sobrevivéncia das
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mesmas, a compreensao da separagao entre propriedade e gestdo. Segundo Costa
(1999), esse modelo teve uma aceitagdo tdo ampla por ser “teoricamente elegante e
imediatamente aplicavel. E uma ferramenta atil para a compreensdo da fonte de
conflitos interpessoais, dilemas de papeis, prioridades e limites em empresas
familiares”.

Segundo Bornholdt (2005), podemos identificar as pessoas da organizacgao,
sejam elas da familia ou ndo, em cada uma das sete areas do modelo
tridimensional:

Membros da familia que ndo sdo sécios e nem trabalham na empresa.
Sdécios que nao pertencem a familia e nem trabalham na empresa.
Executivos nao-familiares e nem socios.

Familiares que trabalham na empresa e nao séo socios.

Sacios familiares que nao trabalham na empresa.

Executivos e sécios nao-familiares.

N o g bk DN

Sdécios familiares que trabalham na empresa.

Para um melhor entendimento destes papeis, Bornholdt (2005) apresenta o
seguinte exemplo: o presidente ou diretor quando também € sécio e pertence a
familia (posigcao 7), existe aqui a necessidade de interagir e conciliar os interesses e
dirigir os demais seis conjuntos com sinergia. Isso significa ocupar um papel mais
complexo, dificil e, sobretudo, delicado. Ja as pessoas inseridas nas posicoes 4,5 e
6 precisam administrar e conciliar duas posi¢coes entre dois papeis diferentes e nao
raramente conflitantes entre si. E as pessoas inseridas nas posi¢coes 1, 2 e 3
precisam poder conviver e respeitar as demais, numa renuncia muitas vezes nao

desejada.

2.1.3 O Processo Sucessorio

A mudanca de geragdes que controlam a empresa familiar € chamada de
processo sucessorio. O processo sucessorio € iniciado com a entrada de um
herdeiro na empresa e é formalizado através da passagem do controle sobre a
gestao da propriedade e dos negdcios.

Segundo Leone (1992), o processo sucessoério € “o rito de transferéncia do

poder e do capital entre a atual geragao dirigente e a que vira a dirigir”. Podemos
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destacar dois tipos de sucessdo que ocorrem nas empresas: a Sucessao
profissional/empresarial e a sucessao familiar.
As principais definicbes sobre o processo sucessoério na empresa familiar sdo

apresentadas na tabela 2 abaixo:

Tabela 2 - Principais Definicdes — Processo Sucessorio na Empresa Familiar

Autor Conceito

(LEONE, 1992, 2005). A sucessdo na empresa familiar € o desejo do proprietario e
do herdeiro em dar continuidade ao negécio. A sucessao
ocorre através de um ‘rito de passagem’.

(BERNHOEFT E CASTANHEIRA, O processo sucessorio profissional ocorre através da

1995; BERNHOEFT e GALLO,  instituicdo de um conselho de governanca para gestdo

2003). patrimonial e administragdo dos negdcios, paralelamente é
contratado um executivo fora da familia para gerir o negécio
familiar.

(LEONE, 2005; CADIEUX, 2007). O processo sucessorio entre familiares € um processo que
ocorre com a entrada de um familiar no negécio, com o passar
do tempo serdo delegadas tarefas na empresa e poderde
deciséo nos negécios e no patrimbnio até o momento de
ocupar o cargo de gestao.

(LUBATKIN et al., 2005; | O processo sucesso6rio misto ocorre quando um membro da
CADIEUX, 2007; KETS DE | familia assume a gestdo do negdcio e é feito um conselho
VRIES, CARLOCK e FLORENT- | para o acompanhamento da gestdo do patriménio pelos
TREACY, 2009; KWAN, LAU e | socios nao funcionarios.
AU, 2012).

Fonte: MATTOS, Gabriel Zuccarelli. Sucessdo na empresa familiar: analise do processo

sucessorio através da identificagao de competéncias. p.56

Com base nas definigbes acima, percebemos que a sucessdo engloba
multiplas esferas que nao podem ser deixadas de lado com a aproximacado do
processo de sucessdo. O afastamento do fundador/sucedido da administracdo exige
cautela, tanto para auxilia-lo nesta etapa dificil de afastamento quanto para que
possa ser gerado um ambiente estavel para que o sucessor consiga garantir sua
estabilidade, desempenhando seu trabalho e garantindo sua permanéncia. Neste
contexto, o planejamento sucessério e a profissionalizagdo aparecem como meios
para que a familia e a empresa consigam ter embasamento e tenham capacidade

para minimizar seus conflitos.
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Lodi (1987) diz que a sucessao € um processo que deve ser planejado com
antecedéncia, ainda quando os filhos estdo pequenos. Nesse sentido, o autor
enumera algumas estratégias para se trilhar o caminho da infancia até a
transferéncia: formacédo de base dos sucessores. Conforme detalhado na tabela 3

abaixo.

Tabela 3 — Formagao de Base dos Sucessores

Fase Desdobramento da Fase

Berco - O carater da familia tem papel preponderante tanto na definicdo da vocagéao
como na missao de promover o comprometimento dos filhos para assumir o
negocio familiar.

- A importancia da educagao formal, por meio de boa formagao universitaria,
bem como preparagdo prévia, por meio da atuagcédo profissional fora da
empresa familiar, trardo base ao sucessor para as proéximas fases.

Plano de Nesta fase, a preparagédo deve se concentrar nos seguintes pontos:
Desenvolvimento

- Conhecimento do negécio;
dos Sucessores

- Educacgéo continuada;

- Formacgéao do jovem;

- Vivéncia social (exemplos de ética e sucesso profissional);
- Desenvolvimento cultural;

- Educacéo politica.

Medidas de carater | Nesta fase sugere-se modificacdes estruturais na empresa como forma de
organizacional e viabilizar a carreira do sucessor, tais como a criagdo de uma holding para
juridico controle do grupo; Transferéncia de agdes e estabelecimento de consenso
entre os acionistas, como forma de pavimentar o caminho para a sucessao.
Fonte: elaborado pela autora, a partir de Lodi (1987)

Ao se planejar o processo de sucessdo, Cohn (1991) alerta que se pode
encontrar barreiras emocionais e psicoldgicas que impactam o circulo familiar e
podem comprometer a transferéncia de liderangca para os sucessores. Assim, para
viabilizar o processo de sucessao, o autor sugere tracar metas, planejar sucesséao e
resolver os conflitos entre os eixos empresarial e familiar. As diferencas nos ciclos
de vida entre as geragdes da familia levam divergéncias que precisam ser

resolvidas, como forma de assegurar e equilibrar processo de sucesséo.
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Uma pesquisa realizada em 2011 (figura 2), apresentou que de cada cem
empresas familiares no Brasil, somente trinta sobreviveram a segunda geracgao,

treze chegaram a terceira e apenas cinco passaram da quarta geragao.

Figura 2 - Pesquisa sobre a continuidade das gera¢des nas empresas brasileiras

De cada
empresas sobrevivem chegam passam
a segunda a terceira para guarta
geracao geracao geracao

v+ oy

H!.m
[

Fonte: Institutoempresariar.com.br

n
N

Esta pesquisa demonstra que os desafios estratégicos, relativos ao ciclo
evolutivo, seja no ambito da familia, da empresa ou da propriedade, sdo objeto de
gestdo. E o mecanismo apropriado para tal gestdo € a governanca. Abordagens
tedricas diversas sobre a governancga corporativa permitem enfocar aspectos
estruturais e processuais associados as mudancgas estratégicas que ocorrem na
sucessao. De um lado, temos aos aspectos estruturais, proprietarios e seus féruns:
conselhos de familias, encontros familiares, conselhos diretores e a alta direcéo; de
outro lado, temos os aspectos processuais, voltados para o foco nas relagdes de
poder, interacdes entre diferentes atores, forgas institucionais e padrdes culturais. A
governanga se expressa pela criagdo de mecanismos tais como conselhos
especificos para discussdes e solugdes desses problemas, nos trés niveis de poder
(familia, empresa e propriedade), correspondendo ao Conselho de Familia, ao
Societario e ao de Administracao.

Sabe-se que o Conselho de Familia é um 6rgéo optativo, mas de fundamental
importancia, a ser considerado nas empresas familiares (BORNHOLDT, 2005). Nele
s&o tratados os interesses e expectativas dos familiares nos negdcios. Também

cuida de suas participagdes na sociedade e zela pelo patrimdnio dos socios e
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acionistas. Além disso, € no conselho de familia que se administra os conflitos de
interesse entre familiares, ou seja, os assuntos pertinentes a familia ficam restritos
ao ambito deste conselho.

Uma sucessdo bem conduzida impacta, certamente, a longevidade das
empresas familiares. Ward (2003) menciona trés estratégias fundamentais para
auxiliar na perenidade de um negocio, quais sejam: manter restritas as participagdes
dos membros da familia, ser capaz de renovar as estratégias do negécio e de criar
novas liderancas, e saber enfrentar o contexto de mudancas na qual a empresa esta

inserida.

2.1.4 A Preparagao de Sucessores

O sucessor deve ser um empresario-empreendedor que se envolve
inteiramente nos negocios e com os seus valores. Algumas caracteristicas para esse
profissional sdo inerentes para qualquer empresa, entre elas: pensamento I6gico e
racionalidade, competéncia, dedicagao, consciéncia da relagao risco e recompensa,
iniciativa e forte senso de responsabilidade. A partirdo momento em que o sucedido
inicia a preparagao do sucessor € provavel que ele procure passar caracteristicas de
sua propria imagem e semelhanga, uma vez que 0 processo sucessorio possui uma
conotacdo de sequéncia e de continuidade (GRZYBOVSKI, 2002).

A educacéao continuada é outro fator importante para o sucesso do sucessor.
Uma boa formacgao cultural e de conhecimentos gerais é igualmente valida para o
novo lider cultivaruma ampla rede de contatos profissionais, principal fonte de novos
negocios (LODI, 1984).

Com o dominio do trabalho operacional é recomendavel que o sucessor mude
de fungao, fazendo rodizio programado nos diversos departamentos da empresa.
Outra pratica recomendavel é que se trabalhe em outras empresas durante certo
tempo. Essa pratica, inclusive, pode acontecer ao longo de sua vida. O
planejamento da sucessao deve fazer parte da estratégia da empresa. A definigao
de um modelo de administracdo e de um sucessor sado fatores diretamente
relacionados com a continuidade do negdcio (DAVIS, 2006).

De acordo com Lodi (1998) os pais precisam instruir seus filhos a seguirem

com suas vocagodes profissionais, ndo obrigando a sucedé-los naempresa. Cada um



17

deve ter o poder de escolha para seu proprio futuro, visto que muitos jovens querem
ser profissionais liberais sem envolvimento com as empresas da familia. “O
sucessor, antes de mais nada, deve mostrar aptidao para o negoécio. Assumir uma
empresa sem vocacao para a tarefa é ligar uma bomba-relégio” (CAETANO, 2014).
Fica claro que a sucessao dificilmente tera um papel de diferencial competitivo no
mercado. Entretanto, se para este processo nao for canalizado uma atencao
especial, ele podera comprometer todas as outras forcas restantes na empresa
(TUCKER, 2006).

O processo sucessorio esta alinhado com desenvolvimento e a carreira.
Enquanto o processo sucessorio privilegia os interesses da empresa, a carreira é um
espaco de conciliacdo de expectativas entre as pessoas e a organizagao (DUTRA,
2013). Os programas de desenvolvimento devem ser transparentes e negociados
com as pessoas dispostas a fazé-lo para haver comprometimento entre as partes.
Segundo Dutra (2013), os programas de desenvolvimento devem ser aplicados a
todos os membros da organizagdo, pois tém o objetivo de desenvolver os
colaboradores na capacidade de realizar entregas cada vez mais complexas, dessa
forma a empresa cresce como um todo, e ndo apenas com o objetivo de exercer
uma sucessao de cargos.

Quando a empresa esta preparando alguém para assumir uma posi¢ao de
maior responsabilidade, esta lidando com “uma possivel transicdo de carreira, ou
seja, de uma possivel mudanca de identidade profissional” (DUTRA, 2013).
Diferente de uma carreira operacional, a carreira gerencial ou executiva exige
habilidade de articulagdo entre estratégia da empresa, gestado de equipe e lidar com
uma rede de atores. Essa movimentagao representa uma nova carreira e ndo uma
continuacéo da carreira operacional (DUTRA, 2013).

Nesta linha, percebe-se que as empresas precisam desenvolver um plano
estruturado de desenvolvimento ndo apenas para as posi¢cdes de gestdo, mas

principalmente para os sucessores da familia, de forma a apoia-los neste processo.
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2.2 Entendimento Aprofundado do Problema

2.2.1 Instrumentos e Procedimentos de Coleta de Dados

Para analisar a problematica deste projeto, foi utilizada a coleta de dados,
através do método de Observacdo (Apéndice A) e Entrevista Semiestruturada
(Apéndice B). A observacao, permite ao pesquisador obter informacdes sobre a
realidade dos participantes da pesquisa no proprio ambiente estudado. Essa técnica
nao consiste apenas em usar os sentidos para observar (como usualmente fazemos
no dia a dia), mas em examinar com o auxilio de instrumentos objetivos, fatos ou
fendmenos a estudar (LAKATOS; MARCONI, 2009, P.76).

Conforme Gil (2008), a entrevista € uma das técnicas de coleta de dados mais
utilizadas no ambito das ciéncias sociais. Os pesquisadores valem-se dessa técnica
ndo apenas para a coleta de dados, mas também com objetivos voltados para o

diagnastico e orientagao.

2.2.2 Analise dos Dados Coletados

Para Bardin (2011), o termo analise de conteudo indica: um conjunto de
técnicas de anadlise das comunicagdes visando obter, por procedimentos
sistematicos e objetivos de descricdo do conteudo das mensagens, indicadores
(quantitativos ou néo) que permitam a deducdo de conhecimentos relativos as
condi¢des de producao destas mensagens. Bardin (2011), sugere que a utilizagao
da analise de conteudo antecipe trés fases fundamentais: pré-analise, exploracdo do
material e tratamento dos resultados.

Para a coleta de dados foram realizadas 3 entrevistas, incluindo os dois
herdeiros e o consultor externo que conduz o trabalho de governancga familiar na
empresa, conforme tabela 4 abaixo. As entrevistas ocorreram entre os meses de
abril e maio de 2019, tiveram em média 40 minutos de duracido e realizadas de

forma presencial.
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Tabela 4 — Sujeitos da pesquisa

| Entrevistado Cargo Idade Formagéo
E1 Consultor Externo 67 anos Direito
E2 Herdeiro 40 anos Administragdo Empresas
E3 Herdeiro 38 anos Administragdo Empresas

Fonte: elaborado pela autora, a partir das entrevistas realizadas

A seguir serdao apresentadas as principais analises da coleta de dados,
através da percepcao dos entrevistados. Estas foram agrupadas (tabela 5) em
categorias relacionados ao objetivo de pesquisa, sendo: Desafios do processo de
sucessao, Competéncias do Sucessor e 0 RH com apoio no processo de sucessao
familiar.

Para Bardin (2011), as categorias devem possuir qualidades como: excluséo
mutua (cada elemento s6 pode existir em uma categoria); homogeneidade (s6 pode
haver uma dimenséo de analise); pertinéncia (as categorias devem estar ligadas as
intensdes do investigador); objetividade e fidelidade (categorias, temas e indicadores
bem definidos para que nao ocorram distorgdes das analises); produtividade (devem

gerar resultados férteis em inferéncias, em hipéteses novas e em dados exatos).

Tabela 5 — Categorias analisadas

| Categoria Principais pontos levantados

Desafios no processo - Resisténcia do sucedido;

de sucessao .
- Clareza nos papéis;
- Preparo técnico e emocional do sucessor;
- Gestao dos conflitos.

Competéncias do | - Aplicar ferramentas de analise de perfil nos sucessores;

sucessor . . .
- Sucessor precisa ter habilidade em desenvolver e gerir pessoas;

- Consultoria externa compartilhar com o RH a matriz de governanga,
trazendo as percepgdes de conhecimento técnico e emocional apresentados.

RH como apoio no | - Deve atuar como um Coach do sucessor, sendo um mediador neste
processo de sucessao @ processo, uma ponte entre sucedido e sucessor.

familiar . A
- Governanga Familiar e RH devem construir juntos o plano de

desenvolvimento do sucessor;

- Criagdo de um grupo multidisciplinar (tutores), para apoiar o sucessor em
seus gaps técnicos.

Fonte: elaborado pela autora, a partir das entrevistas realizadas
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2.3 Discussao dos Resultados da Pesquisa

2.3.1 Desafios no processo de sucessao

Analisando esta categoria, percebe-se que os desafios no processo de
sucessdo ocorrem principalmente no ambito emocional, onde 100% dos
entrevistados citaram a Resisténcia do Sucedido como o principal fator de desafio no
processo de sucessao. Sendo o item Clareza nos Papéis o segundo mais citado por
dois dos trés entrevistados.

Neste inicio de processo, € comum existir os conflitos nas relagdes e
resisténcias por ambas as partes. Segundo Bornholdt (2005), a relagao entre pais e
filnos numa empresa € um dos temas mais complexos. Essa relagao se desenvolve
numa atmosfera carregada de emocgao e ambiguidade. Geralmente, também esta
acompanhada de sofrimento e satisfacdo para ambos. Pode-se dizer que este € um
conflito de espagos e sentimentos de reconhecimento, admiracao e frustragcdo um
em relagao ao outro. As expectativas em relacdo as oportunidades, possibilidades,
aos desejos e limites de cada um também representa uma constante ameacga. Os

relatos dos entrevistados, colaboram com essa teoria:

“E1[...] O Sucedido precisa quebrar seu pacto com a
imortalidade, entender que o0 sucessor tomara decisées
diferentes da sua, e que precisara construir a sua propria
identidade no negédcio [...]”

“E2[...] Erro acreditar que o Sucedido vai mudar O Sucessor
precisa se adaptar a nova realidade e se preparar técnica e
emocionalmente para assumir os novos desafios [...]”

“E3[...] O Sucedido precisa entender que o Sucessor vai errar,
vai fazer diferente, vai se experimentar neste novo papel, e que
isso faz parte do processo [...]”

Os conflitos estdao presentes em qualquer tipo de relagcdo, se nao forem
explicitados, ficam velados. Em ambientes potencialmente conflituoso, como sdo as
relacbes familiares-empresariais, manter as divergéncias e diferencas latentes
certamente é uma forma de adiar o problema. Bornholdt (2005), diz que em algum
momento os conflitos surgirdo crescidos, de forma aberta, em confronto, ou de forma

velada, sendo esta a forma mais delicada. Tratar de conflitos interpessoais e dos

conflitos de interesse abertamente € uma forma madura de lidar com os problemas.
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Cabe destacar que um processo sucessorio s6 pode ser bem-sucedido
quando “velhos’ e “novos” tem maturidade para enfrentar a crise. De acordo com
Bornholdt (2005, p.46)

Toda crise necessita enfrentamentos de angustia e
tempo para ser elaborada. Quando o percurso pode ser
atravessado com respeito as proprias capacidades e
limitagdes, bem como as do outro, constrdi-se uma ponte para
atravessar esse periodo. Somente com tais pontes, o transito
dos veiculos da empresa (seus colaboradores e produtos) pode
fluir e expandir-se. Acontecem avangos e retrocessos, altos e
baixos, entendimentos e atritos quando o momento de um nao
coincide com o momento do outro.

Com base nas observagdes e nas entrevistas realizadas, percebe-se que
ainda existem momentos de conflitos nesta relacdo. Visto que os papeis de cada um
neste processo ainda nao estédo claramente definidos, tornando a relagdo empresa-
familia desgastada. As relagbes de pai e filho, sucessor e sucedido se misturam em
muitas situagdes gerando desgaste emocional.

Neste aspecto os momentos com a governanga familiar se tornam
fundamentais, o papel do consultor acaba por muitas vezes sendo o mediador
destes conflitos, ajudando-os a entender cada ponto de vista e assim passo a passo,

ir construindo os novos papeis de cada um nessa relacao.

2.3.2 Competéncias do Sucessor

Quando avangamos na categoria de competéncias do sucessor, € possivel
perceber através das respostas fornecidas que este ponto ainda nao foi explorado

com os sucessores. Como relatam nas entrevistas:

“E1[...] Assim que construida a matriz de governanca, esta,
deve ser compartilhada com o RH trazendo as percepgbes de
conhecimento técnico e emocional identificadas para que
sefam desenvolvidas [...]”

“E2[...] Ndo é um processo facil de se identificar, acredito que
com testes e com o apoio da consultoria seja possivel fazer
este mapeamento [...]”

“E3[...] Acredito que seja possivel identificar com testes e
ferramentas. O sucessor deve ter habilidades em desenvolver
pessoas, gerir pessoas. Acho também que pessoas externas
interagindo com o sucessor possam ajudar a identificar as
forcas e fraquezas para complementar as ferramentas [...]”
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Segundo Parry (1996), competéncias sdo um conjunto de relagbes entre
conhecimentos, habilidades e atitudes (CHA) que afetam boa parte do trabalho ou
responsabilidade, que se correlaciona com a performance no trabalho. Podendo ser
medida e melhorando com treinamento e desenvolvimento.

O desenvolvimento da competéncia ndo devera apenas agregar valor ao
individuo, mas a organizagdo. Para que ocorra essa agregagao, € necessario um
processo de aprendizagem do individuo para organizagao e vice-versa. Na sua
definicdo de competéncias, os autores colocaram como parte do seu conceito o
termo ‘ter visdo estratégica’, que implica conhecer e entender o negdécio da
organizagao, o seu ambiente, identificando oportunidades e alternativas. (FLEURY,
A.; FLEURY, M.,2000).

Desta forma, podemos perceber o quao importante € conseguir definir os
papeis de cada um e as competéncias esperadas para estas posi¢cdes, para que
assim, seja possivel estruturar o mapa de desenvolvimento dos sucessores. Com o0s
relatos das entrevistas, percebe-se que este ainda € um ponto a ser explorado nos
encontros de governanga familiar, momentos estes que auxiliardo no
autoconhecimento dos herdeiros, através de reflexdes das suas relagdes e os

impactos destas no negdcio e na familia.

2.3.3 RH como apoio no processo de sucessao familiar

Quando questionados sobre a construgao e 0 acompanhamento do plano de
desenvolvimento, todos o0s entrevistados trouxeram uma visdo de
complementariedade, reforcando que este processo deve ser construido em
parceria, nao existindo um unico responsavel pela criacdo ou continuidade, como

relatam os entrevistados:

“E1[...] Criar um grupo multidisciplinar dentro da empresa, com
‘tutores” para os sucessores referente aos temas técnicos e do
negoécio, sob a coordenagdo do RH sera fundamental para a
continuidade do processo. Este é um projeto de médio e longo
prazo e o RH deve ser o agente de mudancga, sensibilizando
todos os envolvidos [...]”

“E2[...] Tem que ter o envolvimento do RH, s6 a govemanca
sozinha ndo conseguiréd fazer este papel. Entendo que é
importante ter este processo pra ajudar [...]"

“E3[...] Um consultor externo ajudara a desenhar este
processo, identificando quem seria o potencial sucessor, as
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caracteristicas necessarias para esta fungdo e estruturar o
plano de desenvolvimento. Depois fazer a transi¢do para o RH
acompanhar este processo. [...]"

Segundo Brandao (2012) durante os ultimos anos diversas pesquisas foram
realizadas para classificar e elaborar competéncias de empresarios e executivos,
algumas pesquisas com objetivo de realizar um apanhado de competéncias
semelhantes nos gestores e outras com foco especifico na atuagdo do negdcio.
Entretanto, no que se relaciona a empresa familiar, a nogdo de competéncia,
principalmente no que se refere aos circulos de familia e patriménio, sdo raros ou
muitas vezes abordados como tarefas, habilidades e responsabilidades gerenciais.

Aqui nota-se uma lacuna na literatura sobre o acompanhamento do mapa de
competéncias dos sucessores em empresas familiares, muito encontra-se na
literatura sobre o processo de desenvolvimento de sucessores nas posi¢coes de
Diretoria, Gerencia e até Supervisdo, mas pouco se encontra referente ao
desenvolvimento de herdeiros para assumir a posicdo de sucessor, quando este
encontra-se ja nafase adulta.

Quando questionados sobre o papel do RH neste processo, os entrevistados
entendem que o RH precisa criar mecanismos de aproximagao entre sucedido e
sucessor, sendo o mediador destas relagdes, e por vezes ajuda-los a superar os

desafios e conflitos que surgirdo ao longo desta jornada. Como relatos abaixo:

“‘E1 [..] O RH tem que ter uma formagédo ditada para este
papel, por exemplo, informagédo psicolégica basica, distingdo de
herdeiro e sucessor, matrizes de governanga e como Sse
aplicam nas empresas. Criar mecanismos de algadas para criar
a aproximagdo entre sucessor e sucedido, trabalhar um projeto
entre os dois integrantes. [...]”

“E2 [...] o RH precisa ter uma relagdo mais proxima com 0s
sucessores, conversando mais com o consultor de governanga
familiar, ajudar a conduzir as situagbes do dia a dia [...]’

“E3 [...] O RH precisa estar conhecedor da estratégia da
empresa e como esta a relagdo entre sucedido e sucessor.
Deve ser um mediador para juntar estes novos papeis e agir
como um Coach com o sucedido. Por estar distante
emocionalmente dos conflitos pode ajuda-los a superar os
desafios, desenvolver suas habilidades e explorar seus
potenciais [...]”

Observa-se aqui que este cenario apresenta ao RH um novo olhar para estas

relagbes, oportunizando esclarecer os novos formatos destas relagbes e



24

desenvolvé-los para o cenario que se apresenta, apoiando sucessor e sucedido

nesta transicdo de forma buscara longevidade do negécio.

2.4 Apresentacao da solugao

Com base na analise realizada, entende-se que sao necessarias algumas
acoes, que visam estruturar o desenvolvimento dos sucessores neste processo que
a organizacao esta inserida. Como sugestdo definiu-se quatro macroblocos, que
darado inicio a estruturagdo do processo de desenvolvimento dos sucessores,

apresentados logo abaixo no formato de 5W2H, conforme tabela 6.

2.4.1 Definicao das competéncias da posicao a ser sucedida

Para que seja desenvolvida uma competéncia, € necessario inicialmente
descrever o que se espera desta posicdao a ser assumida. Desta forma, faz-se
necessario realizar a descricao da fungao que o sucessor assumira, detalhando as
responsabilidades, competéncias técnicas e comportamentais esperadas nesta
posicao.

Sugere-se que este processo seja realizado em conjunto, pela consultoria
externa, sucedido e herdeiros, com o apoio do RH. Esta etapa servira de base para
o0 andamento das demais ag¢des. Este momento podera ocorrer no mesmo dia dos

encontros mensais realizados pela consultoria de governanca familiar.

2.4.2 Ferramenta de analise de perfil

ApOs a descricao de cargo descrita e validada, avangamos para a proxima
etapa que € a aplicagao da ferramenta de analise de perfil (DISC) nos herdeiros.
Através desta ferramenta conseguiremos identificar e mapear as potencialidades de
cada um, cruzando com as competéncias levantadas na descricdo de cargo,

realizada na etapa anterior.
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Como os entrevistados relataram nunca ter realizado este processo, sera
realizada a devolutiva da ferramenta, com o objetivo de ter uma maior compreenséo
dos resultados. Esta etapa, revelara os comportamentos que fortalecem esta
governanga assim como os comportamentos que vao de encontro a este processo.

O DISC é uma metodologia de avaliagado de comportamento que tem, como
objetivo, identificar os perfis dominantes de um individuo de acordo com o ambiente.
Os perfis sdo divididos em 4 dimensdes do comportamento, sendo eles: dominancia,
influéncia, estabilidade e conformidade. Essa teoria foi criada a partir de estudos do
Dr.William Moulton Marston, um psicologo americano que buscava entender como

as pessoas sao influenciadas de acordo com o ambiente em que se encontram.

2.4.3 Construgao mapa de desenvolvimento

Com base na descricdo do cargo e a analise do perfil dos herdeiros, sera
conduzida a etapa da constru¢do do mapa de desenvolvimento. Esta etapa propde
desdobrar em outras acbdes cada ponto a ser desenvolvido das competéncias
identificadas através da ferramenta DISC. Para pontos de desenvolvimento técnico,
segure-se a participagdo em cursos e congressos especificos, porém entende-se
fazer necessario também iniciarum processo de Coaching e/ou Mentoria.

O detalhamento do mapa, bem como seus prazos, sera construido com as

duas etapas anteriores concluidas.

2.4 .4 Governancga Familiar

Sugere-se que o0s encontros mensais de governancga familiar continuem por
mais algum periodo, pois aqui séo trabalhados e fortalecidos os vinculos entre
Sucessore Sucedido. Além disso sabe-se que nos processos de sucessdo € comum
ocorrer retrocessos e conflitos emocionais, e estes encontros auxiliardo ambas as

partes a lidar com estes conflitos ajudando-os a avangar no processo.
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O que Quem Quando Por qué Onde Como Quanto
Para definir o que
Definir as Conselho € esperado desta
competéncias da Governanga posigcao e mapear Sem
L . Ago/19 . Empresa | Reunido
posicao a ser Familiar e as competéncias custo
assumida RH a serem
desenvolvidas
. Conhecer
Aplicar
detalhadamente o
ferramenta de Ferramenta R$
. . RH Ago/19 | perfildecadaum | Empresa
analise de perfil DISC 1.000
€ mapear suas
nos herdeiros
competéncias
Sugerir agdes de Através das
Construir mapa Conselho desenvolvimento participacoes
de agoes para Governanca para as em Cursos, R$
Set/19 Empresa
desenvolvimento = Familiar e competéncias Congressos, | 100.000
dos herdeiros RH definidas como Coaching,
prioridade Mentoria
Para trabalhar os
conflitos das
relagbes
Realizar
familiares, Reunides
encontros
Consultoria apoiando e mensais com | R$
mensais Mensal ) Empresa
Externa consolidando o o Consultor 30.000
Governanga
processo de Externo
Familiar

definicao de
desenvolvimento

do sucessor

Fonte: elaborado pela autora

3. RETORNOPREVISTODA SOLUGAO

Acredita-se que se as agbes sugeridas acima forem implementadas, o
processo de sucessado se tornara mais efetivo, com agdes concretas e prazos
definidos. Este é um passo importante a ser dado na organizagéo, que precisa se

preparar para um novo mercado que se apresenta, em curto espago de tempo.
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Como a empresa esta iniciando o seu primeiro processo de sucessao, é
sugerido alguns indicadores para mensurar o impacto deste, no negdcio. Séo eles:
e Crescimentode 2% napesquisade clima anual;
e Crescimentode 5% no faturamento do préximo ano;
e Reducaodas despesas em 10%;
e Criacado de um processo estruturado de sucesséao familiar;
e Criacdo do mapa de desenvolvimento dos sucessores;
¢ Profissionalizagdo da organizagéo;
Com a implementacgao deste processo, o RH podera de forma continua e agil
acompanhar o desenvolvimento dos sucessores, atualizando seu mapa de acordo
com as novas demandas, necessidades e tendéncias do negdcio, de forma a

alcancarresultados positivos, buscando a longevidade da organizagao.

4. AVALIAGAO DA SOLUGAO

A solucao oferecida neste projeto, foi apresentada para o CEO e RH, para
validagdo das etapas sugeridas. Para este momento foi realizada uma breve
apresentacao da problematica e construg¢ao do projeto, para contextualizar as agoes
indicadas para o desenvolvimento dos sucessores.

A apresentagao foi realizada no més de junho de 2019, na sede da empresa.
O CEO validou a proposta, confirmando que este modelo atende as demandas da
empresa e familia. Além disso, sugeriu a Gerente de RH que realize cursos e
especializagdes no assunto sobre governancga familiar, de forma a apoiar ainda mais
a familia neste processo, visto que este foi um dos pontos apresentados; o papel
estratégico do RH no processo de desenvolvimento dos sucessores, alinhado a
cultura e estratégia da empresa.

Desta forma, entende-se que a solugdo indicada trara os resultados
esperados para os individuos envolvidos no processo, bem como para a
organizacgao. Servindo assim de base para a primeira transicdo de geragdes nos

negocios da familia.

5. COMENTARIOS FINAIS

Este trabalho teve como objeto de pesquisa identificar como o RH pode
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contribuir no processo de sucessao interligando-o com a cultura e estratégia da
empresa. A partir da problematica desenhada, percebeu-se a fragilidade existente
no processo de sucessdo na empresa familiar, principalmente quando falamos da
primeira geragao de sucessores. Este processo é repleto de conflitos pessoais e
profissionais, indefinicdes de papeis e resisténcias. O cenario atual da empresa
utilizada neste projeto, passa justamente por esta fase, buscando ajustar-se no
processo de sucessdao da primeira geragcdo de herdeiros. Nos ultimos anos a
profissionalizagdo do negocio da familia estd sendo realizado, porem ainda se
encontra na fase inicial o desenho da sucessdao dos herdeiros, bem como o
desenvolvimento do sucessor para esta nova posi¢cédo a ser ocupada.

Por mais que existem os conflitos nas relagbes, avangar no estagio de
desenvolvimento dos sucessores, trara segurancga para todos os envolvidos nesta
relagao. Seguranga para o sucedido que percebera em seu sucessor o preparo para
assumir a posi¢cao e dar continuidade ao seu legado. Seguranga ao sucessor que
tera um norte do que é esperado de sua posi¢cao e o que precisara desenvolver para
fazer estas entregas e seguranga para os colaboradores, que perceberdo um
movimento de continuidade do negdcio.

A solugao apresentada propde, além de definir as competéncias para os
futuros sucessores, construir o mapa de desenvolvimento, e com isso garantir a
perpetuidade do negdcio, norteando a transi¢céo de carreira desta geragao.

O trabalho n&o se esgota aqui, este € um processo que inicia agora e deve-se
estender nos préximos anos, ndo somente com o desenvolvimento dos sucessores,
mas também preparando o negocio para a chegada das geragdes futuras. Porisso,
se faz fundamental, em paralelo a estas acbes a continuidade do trabalho de
governanga para dar andamento em outros temas, como por exemplo, a

estruturacao do protocolo familiar.
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APENDICES

b)

d)

Apéndice A — Roteiro de observacao

a) Local escolhido;

b) Publico alvo;

c) Descrigdo do ambiente;

d) Comportamento observado ao longo do dia;

e) Comportamento apresentado no dia seguinte;

Apéndice B — Roteiro de entrevista semiestruturada

Na suaopinido, quais sao os desafios no processo de sucessao?

De que forma vocé acredita que é possivel identificar as competéncias
necessarias a serem desenvolvidas para que 0s sucessores possam assumir

suas novas posi¢des?

Uma vez definidas estas competéncias, como é construido o plano de
desenvolvimento destas competéncias? Quem vocé acredita ser o

responsavel pelo acompanhamento deste plano?

Em que momento o plano de desenvolvimento dos sucessores deve

conversar com a estratégia e culturada empresa?

Na sua visao como a area de recursos humanos pode apoiar neste processo
de desenvolvimento dos sucessores?



