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RESUMO 
O estudo refere-se a uma empresa familiar de pequeno/médio porte situada no 
Estado de Santa Catarina/SC que passa por dificuldades administrativas, 
sucessórias e de relacionamento familiar. Através de um estudo de caso nesta 
empresa, busca-se entender o processo de sucessão em empresas familiares, e 
identificar os mecanismos que levam as empresas familiares a errarem no processo 
de sucessão, adaptando os problemas às possíveis soluções. Tendo como objetivos 
específicos analisar as interferências e dificuldades dos relacionamentos, propor 
soluções para resolução de problemas administrativos e discutir a percepção dos 
herdeiros sobre a possibilidade de sucessão na empresa familiar. Ao aplicar o 
questionário na empresa, obtiveram-se respostas parecidas na maioria das 
perguntas. Os fundadores e sucessores têm ciência dos problemas administrativos 
da empresa e de como a relação familiar é prejudicada com a extrapolação do 
ambiente profissional para o pessoal. Também é abordado sobre a importância da 
profissionalização da mão de obra e o processo de sucessão, discorrendo sobre as 
dificuldades, cobranças e inseguranças do sucessor.  
 
Palavras-chave: Empresas familiares; Sucessão; Problemas administrativos. 
 
 
ABSTRACT 

The study refers to a small / medium sized family business located in the State of 
Santa Catarina / SC that is experiencing administrative, succession and family 
relationship difficulties. Through a case study in this company, we seek to 
understand the succession process in family businesses, and to identify the 
mechanisms that lead family businesses to make mistakes in the succession 
process, adapting problems to possible solutions. Having as specific objectives to 
analyze the interference and difficulties of relationships, propose solutions for solving 
administrative problems and discuss the heirs' perception about the possibility of 
succession in the family business. When applying the questionnaire in the company, 
similar answers were obtained in most questions. The founders and successors are 
aware of the company's administrative problems and how the family relationship is 
damaged by the extrapolation of the professional environment to the staff. It is also 
approached about the importance of the professionalization of the workforce and the 
succession process, discussing the difficulties, demands and insecurities of the 
successor. 
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Introdução  
 
A percepção de empresa e administração muda com o passar dos anos e 

varia de acordo com os gestores. Para que a sucessão ocorra, alguns pontos 
precisam estar alinhados, tais como: adaptação, comprometimento, aprendizado, 
relação familiar e submersão ao negócio. 

As empresas familiares de pequeno e médio porte têm predominância no 
país, tendo sido responsáveis por 41% do total de 27 milhões de empregos formais 
e 20% do Produto Interno Bruto (PIB) e por 72% dos empregos formais no ano de 
2018. Ao destacar a importância das organizações familiares na economia nacional, 
surge a necessidade de discutir a continuidade destas empresas, que é a sucessão 
(OLIVEIRA, 2017; SEBRAE, 2018).  

A sucessão é tratada como a transmissão da empresa para a geração 
seguinte. Este processo que traz instabilidade e limitações é um desafio para as 
empresas que têm dificuldade em repassar conhecimentos e treinar seu potencial 
sucessor. Os fundadores devem ter consciência de que este processo é importante 
para sua continuidade, pois muitas empresas sofrem com a falta de preparo dos 
sucessores (DEVINS; JONES, 2016; LISBOA, 2018).  

Empresas familiares ligam-se a três pontos para construir sua identidade: 
família, empresa e a identidade organizacional/propriedade. Nesse processo[,] a 
empresa atua como propulsora dos sonhos familiares e a identidade organizacional 
é uma extensão dos valores e princípios familiares (GERSICK, et al., 2006; DANTE; 
RODRIGUES; CREMONEZI, 2016).  

Quando chega o momento de o fundador de uma empresa familiar se 
desligar, os herdeiros são os possíveis sucessores, e é por isto que a empresa 
precisa ter uma estratégia de como este processo irá funcionar, muito antes do 
fundador se desligar da gestão da empresa. Por esse motivo, oportunizar 
experiências contínuas aos possíveis sucessores é uma maneira de prepará-los 
para este desafio (MARLER et al., 2017). 

O processo de aprendizagem no cotidiano da empresa é extremamente 
importante para o sucessor agregar experiências e isso só acontece quando os 
fundadores conseguem partilhar seus conhecimentos (DE MASSIS, et al., 2016). O 
processo sucessório deve dispor de um planejamento adequado para o 
desenvolvimento do sucessor. O que nem sempre é um processo simples, por se 
tratar de empresas familiares. Tendo em vista esta problemática, desenvolveu-se 
este estudo com um intuito de entender a percepção dos fundadores e potenciais 
sucessores sobre o processo de sucessão da gestão da empresa familiar e 
promover uma discussão acerca dos processos administrativos dentro da empresa e 
suas filiais.   

Assim, apresenta-se neste artigo a discussão sobre o posicionamento 
administrativo de uma empresa familiar com sete filiais acerca do seu processo de 
sucessão. O estudo divide-se em: referencial teórico, procedimento metodológico, 
apresentação da empresa, análise e discussão de resultados e considerações finais.  
 
Sucessão em Empresas Familiares 
 

A sucessão é um processo que traz muitas dificuldades para as empresas, 
pois geralmente não há um planejamento para lidar com essa questão. Somente 
quando o fundador precisa deixar por algum motivo o cargo, é que a empresa tenta 



desenvolver o sucessor. Assim, quando o sucessor assume, é comum que ocorram 
mudanças nas práticas administrativas (MEDEIROS, 2019; SOUZA SILVA, 2003). 

As empresas familiares ainda sofrem influência de seus fundadores e do forte 
clima familiar nos processos de gestão. Estas interferências retardam ou estagnam o 
crescimento da empresa e dificultam o processo. É comum que o sucessor preferido 
seja um filho do sexo masculino. Quando a pessoa em questão é mulher, é comum 
que existam divergências na família. Outra coisa que pode se tornar uma questão é 
a personalidade do potencial sucessor, que pode se tornar um fator para a 
longevidade da empresa. Assim, essas preferências acabam por influenciar no bom 
andamento da organização enquanto a sucessão ocorre (FREIRE et al., 2010; 
BETANCOURT et al., 2012; AHRENS, LANDMANN; WOYWOD et al., 2015). 

A transição de gestão é decisiva para a empresa familiar, pois é um processo 
que determina a continuidade do negócio. É um processo que exige dedicação, 
esforço e objetividade de ambas as partes. Entende-se que preparar a geração 
seguinte é determinante para a sobrevivência da empresa, pois somente cerca de 
30% delas se mantêm ativas na segunda geração e 14%, na terceira. (MEDEIROS, 
2019; TREVINYO, 2010; PINTOL et al., 2015).  

Para Posso e Urbano (2017), grande parte das empresas familiares tendem a 
enfrentar desafios no processo de sucessão quando seus sucessores não estão 
preparados. Por isso são tão importantes a preparação acadêmica, o interesse e o 
comprometimento, para que se consiga enfrentar desafios e imprevistos que irão 
ocorrer ao longo do tempo. 

O processo de sucessão deve começar pelo menos 7 anos antes do 
afastamento do atual administrador/fundador. Se o sucessor for um familiar, é 
interessante que este seja preparado desde a sua infância para compreender as 
minúcias da organização, a cultura e a forma de gestão. Pois os valores nas 
empresas apresentam interdependência com as relações familiares e, muitas vezes, 
afetam o desempenho organizacional. (LISBOA, 2018; PINTOL et al., 2015). 
          
Procedimentos Metodológicos 
 

O estudo desenvolveu-se por meio de abordagem qualitativa e exploratória e 
procedimentos de estudo de caso. Os dados foram coletados com auxílio de um 
questionário contendo seis perguntas abertas que versavam sobre o relacionamento 
familiar, dificuldades administrativas, profissionalização da mão de obra e preparo 
dos sucessores para assumir a empresa. No contexto da empresa, todos trabalham 
e tomam decisões ativamente dentro da empresa. Por esse motivo, o questionário 
foi aplicado junto aos dois fundadores e aos dois possíveis sucessores da empresa. 
Assim, na análise dos resultados, E1 e E2 são os herdeiros e possíveis sucessores 
e E3 e E4 são os fundadores e atuais gestores.  

A empresa analisada trabalha com experiências de compra a preço único 
(R$10,00) em itens de bazar, cama, mesa e banho, cozinha e vestuário. A família 
autorizada pela marca e a empresa estudada possuem permissão para colocar lojas 
na microrregião do norte catarinense. Assim, a família abriu a primeira loja em março 
de 2018, em Jaraguá do Sul, depois, foram abertas filiais em Guaramirim, Itapoá, 
Mafra, Canoinhas, Pontal do Paraná e, recentemente, mais uma filial na cidade de 
Jaraguá do Sul.              
 
Análise e Discussão dos Resultados 
 



 A empresa trabalha ao preço único de R$10,00 e, devido ao crescimento 
acelerado, a organização vem enfrentando problemas de gestão. Para evitar mais 
dificuldades no futuro, começou a planejar seu processo de sucessão, tendo em 
vista a necessidade de manutenção de sucesso de sua matriz e filiais. 
 Desse modo, participaram deste estudo quatro pessoas: dois fundadores e 
dois potenciais sucessores. A família está junta desde o início do negócio, porém 
somente em 2019 as herdeiras tomaram ciência dos planos dos fundadores – seus 
pais – de começar o processo de sucessão para que as atividades organizacionais 
sofram o mínimo de impacto possível com a mudança. O questionário foi aplicado no 
intuito de fazer um diagnóstico de como os fundadores e os sucessores veem o 
processo de sucessão para, assim, discutir os processos administrativos. 

Para efeito de análise de conteúdo foram consideradas como categorias as 
perguntas do instrumento de pesquisa. Das respostas obtidas para as cinco 
categorias emergiram as subcategorias, sobre as quais serão apresentadas as 
análises e discussões.  

A primeira categoria refere-se à relação com a família e se ela está sendo 
prejudicada por questões profissionais. A segunda é sobre os relacionamentos 
interpessoais e seus impactos sobre a evolução e potenciais interferências no 
desenvolvimento profissional. A terceira está relacionada com a maior dificuldade 
administrativa da empresa. A quarta versa sobre as possibilidades de diminuição 
dos problemas administrativos percebidos. A quinta procura descobrir quem seria a 
pessoa reconhecida pelos demais para assumir a gestão da empresa, caso o 
fundador não pudesse fazê-lo. E, por último, a sexta pergunta busca entender a 
percepção sobre os possíveis sucessores e seu preparo para assumir a gestão da 
empresa.  
 A primeira categoria – “A relação familiar é prejudicada pelas questões 
profissionais?” – obteve resposta unânime: “Sim”. Esta categoria apresentou 
somente uma subcategoria, como podemos ver pelas falas a seguir:  
 

“Um pouco, pois ninguém sabe separar o pessoal do profissional.” (E1) 
“Sim, porque juntamos os problemas profissionais e levamos para casa. E 
também pelo fato de a intimidade atrapalhar no respeito.” (E2) 
“Sim, pois acabamos levando os problemas da empresa para casa e isso 
gera desentendimentos.” (E3) 
“Sim, pois trabalhamos juntos e gera alguns conflitos.” (E4)  

 
A dificuldade que as pessoas têm em manter interações construtivas 

e produtivas quando há experiências pessoais e emocionais conflitantes faz com 
que estas incorporem um estado de fraqueza (BERNAL, 2018). Para o autor (op. 
cit.), quando se tenta resolver hostilidades enquanto há num estado emocional frágil, 
surgem relações destrutivas que impedem as pessoas de entenderem a situação e 
tomar decisões corretas.  

Quando uma família participa da gestão da empresa, esta passa a ser um 
bem ativo da família. Do mesmo modo, quando as decisões são tomadas, há riscos 
em três graus: família, empresa e patrimônio. Por esse motivo, a qualidade das 
relações familiares têm papel decisivo na gestão e no processo sucessório (SOTO et 
al. 2015). 

Sabe-se que deixar as tensões do exercício das atividades profissionais de 
lado para exercer o papel dentro da família é uma tarefa difícil. E, se as questões 
familiares começarem a interferir no ambiente de trabalho, o indivíduo começa a se 
sentir frustrado, da mesma forma que no ambiente familiar, se o trabalho prejudicar 



as relações. Pode haver dois tipos de conflitos entre os papéis: o baseado no tempo 
e o baseado na tensão. O primeiro ocorre se o papel demandar mais tempo do que 
o já estabelecido para exercê-lo, e o segundo ocorre por tensões no exercício de um 
dos papéis, gerando sobrecargas e conflitos interpessoais (MACHADO et al. 2008; 
DANTE; RODRIGUES; CREMONEZI, 2016) 

Teston e Filippim (2016) abordam que a família auxilia o indivíduo na 
adequação à sociedade, na construção da personalidade e identidade. Esse aspecto 
é compreendido como socialização primária. Assim, os indivíduos não têm escolha 
sobre o quão identificados estão com a família. No entanto, é perfeitamente comum 
que no ambiente de socialização secundária existam alguns conflitos. É no 
desenvolvimento social e profissional que o indivíduo constrói significados e decide o 
que considera correto ou incorreto por meio das interações sociais e significados 
compartilhados. Ainda assim, os indivíduos buscam ambientes de trabalho e 
concordância com a infância e isso faz com que o trabalho faça sentido para esta 
pessoa que, a partir daí, consegue socializar na empresa e alcança a legitimação 
dos demais (LOZANO-POSSO; URBANO, 2017). 
 A segunda categoria evidencia a percepção acerca dos relacionamentos no 
trabalho e as possibilidades de evolução pessoal e profissional. Para os 
entrevistados, os relacionamentos ajudam a evoluir, como pode ser percebido nas 
falas:  
 

 “[...] cada convívio é um aprendizado e desenvolvimento diferente.” (E1) 
“[...] as relações, tanto ruins quanto boas, me fizeram adquirir maior 
conhecimento.” (E2) 
“Evolui gradativamente, já que conheço pessoas novas e com diferentes 
percepções da vida e do mundo.” (E3) 

 
O resultado da satisfação no trabalho relaciona-se com a produtividade dentro 

da organização. Em uma empresa familiar, as relações estão extrapoladas, pois, 
além do relacionamento profissional, há o relacionamento familiar. E ambos se 
misturam a todo momento. Esta mistura de aspectos emocionais e econômicos 
podem interferir de forma negativa no desenvolvimento empresarial (MEIRINHOS; 
BARRETO, 2018; MACHADO et al., 2008). 

Os relacionamentos estão diretamente ligados à qualidade de vida. No 
trabalho, um ambiente amigável, com bom humor e descontração, pode ajudar no 
desempenho dos funcionários, resultando em mais produtividade e eficácia nos 
serviços prestados. Já, ao contrário, a desumanização das pessoas, os 
relacionamentos superficiais e interações carregadas de energias ruins transformam 
o ambiente de trabalho num lugar cheio de tensão, impedindo os profissionais de 
executarem com qualidade o serviço. Condições inadequadas de trabalho, além de 
reduzir a produtividade dos profissionais, transcendem para a vida do indivíduo fora 
do trabalho, interferindo no desenvolvimento pessoal, fazendo-o se sentir frustrado, 
estressado e desanimado (LÓPEZ; QUINTEROS; MORENO, 2013). 

A terceira categoria demonstra as percepções de fundadores e sucessores 
acerca das dificuldades administrativas. As respostas foram subcategorizadas em: 
“adequação ao crescimento rápido” e “recursos humanos”. A subcategoria “recursos 
humanos” foi citada somente por dois participantes. Não houve comentários a 
respeito. Em relação à subcategoria “adequação ao crescimento rápido”, pode ser 
observada nas falas a seguir: 
 



 “Acredito termos evoluído em todos os setores, já que a empresa se 
encontra em expansão e muitos dos problemas enfrentados no início não 
ocorrem mais.”(E1) 
“A parte do conhecimento, já que no início não tínhamos muita noção. Hoje 
em dia melhorou bastante, porém ainda não é 100%.” (E3) 
“O crescimento rápido faz com que a adequação da empresa seja mais 
complicada [...]” (E4) 

  
O crescimento de uma organização está relacionado com a expansão 

geográfica da empresa, aumento no número de filiais, alcance novos mercados e 
clientes, aumento do número de produtos e serviços. No entanto, é comum que 
empresas familiares percam seu caráter e cultura familiares devido à complexidade 
organizacional e gerencial que costuma ocorrer junto com o crescimento econômico 
e estrutural. Tais dificuldades ameaçam as dimensões de riqueza socioemocionais: 
predominância familiar na gestão, a continuidade da família tanto nos negócios 
como nos aspectos pessoais e o enriquecimento familiar, que passa a ser diluído 
devido ao “inchaço” estrutural (MACHADO, 2016; DEBICK, et al., 2017). 

Uma dificuldade apontada pelo estudo foram os recursos humanos. Esse 
quesito relaciona-se com a dificuldade de contratar pessoas preparadas para 
atuarem em longo prazo na empresa. A formação de uma equipe confiável é 
entendida como diferencial para apoiar fundadores e sucessores em questões 
sociais, culturais, estratégicas, morais, entre outras. (WEISMEIER-SAMMER; 
HATAK, 2014). Também podem ser destacados o bom nível educacional e as 
experiências anteriores dos proprietários. Tais aspectos facilitam o planejamento e a 
análise da família e da empresa para tornar atrativa a ideia de seguir o negócio nos 
mesmos moldes: com a gestão familiar (FERRÓN, et al. 2016). 

A quarta categoria apresenta as soluções propostas para resolver os 
problemas administrativos. A resposta foi unânime: “Profissionalizar/especializar 
mão de obra”. Como pode ser observado nas falas a seguir: 

 
“Acredito que profissionalizando os setores. Trazendo profissionais 
capacitados para desenvolver o trabalho que nós exercemos.”(E1) 
“Ter um planejamento criterioso.”(E2) 
“Contratando pessoas com maior conhecimento na área administrativa.” 
(E4)  

 
Acredita-se que seja fundamental para as empresas familiares buscar a 

profissionalização em todos os setores. Tanto colaboradores quanto gestores devem 
ser preparados para o processo de sucessão. Muitas vezes, isso implicará na 
substituição dos gerentes e administradores para um profissional assalariado que 
possua práticas racionais e despersonalizadas (LIMARCIO et al., 2015; DANTE, 
2016). 

Para Kogut e Fleck (2017), uma empresa gerenciada pela família deve 
explorar os benefícios da profissionalização. Deve-se construir uma empresa 
engajada em resultados e dados concretos que possibilitem a tomada de decisão 
certeira e a descentralização de poder. Por isso, os cargos dentro da empresa 
devem ser destinados aos familiares de acordo com a capacidade de cada um e as 
questões pessoais da família devem ser tratadas fora da empresa (ORO; LAVARDA, 
2017). 

A quinta categoria descreve o sucessor que seria escolhido, caso o gestor 
não pudesse mais administrar a organização. As respostas dos entrevistados 



descreveram “a pessoa com mais experiência e que trabalha há mais tempo na 
organização”, como pode ser observado nas falas: 

 
“Ser inteligente, mesmo sem profissionalização. Conseguir respeitar a 
todos, tendo uma visão ainda maior do negócio e ser objetiva e persistente 
no que exerce.” (E1) 
“Ter conhecimento e dedicação pela empresa.”(.) (E2) 
“Ter dedicação, experiência e conhecer a empresa”(E3) 

 
Ramos et al. (2018) entendem que, quando uma pessoa de fora da família 

assume a gestão, os membros da família têm receio de mudanças. Sobretudo, 
quando há a sobreposição dos interesses particulares dos administradores 
familiares, isto pode se tornar um problema e enfraquecer a empresa em 
desempenho e competitividade, levando à sua possível descontinuidade.  Por isso, 
um dos critérios para a seleção de novos administradores em processos sucessórios 
é a manutenção da visão da empresa e da cultura dos fundadores. Sendo uma das 
possibilidades para o sucessor – familiar ou não – iniciar sua atuação profissional 
dentro da empresa (KOGUT; FLECK, 2017).  

Sabendo da importância da profissionalização, principalmente quando há a 
falta de capacidade administrativa por parte dos familiares, recorrer a profissionais 
dentro da empresa que já possuem os valores e cultura dos fundadores e que 
eventualmente possuam mais especialização, como no caso de profissionais mais 
antigos, pode ser uma boa escolha (MACHADO et al., 2008). 

A sexta categoria fala a respeito dos sucessores e seu preparo para gerir a 
organização. Os sucessores acreditavam estar aptos a assumir a função, a exemplo 
da fala: “devido a vários erros cometidos adquiri maior conhecimento em relação aos 
problemas” (E1). Porém, os fundadores demonstraram preocupação com a falta de 
preparo dos mesmos. Como pode ser observado na fala: “Não. Acredito que o 
negócio seja muito abrangente para que consigam lidar. Pelo menos por enquanto” 
(E3). 

Os fundadores se preocupavam com o preparo dos sucessores. No entanto, a 
maioria destes tinha dificuldade de delegar tarefas e abandonar o controle sobre 
todos os processos da empresa. Tais dificuldades tornam o processo sucessório 
complexo, pois é fundamental que o indicado tenha a confiança do fundador e faça 
parte da cultura. Nesse sentido, percebe-se que  muitas empresas ainda sofrem com 
a interferência dos fundadores que não permitem que seus sucessores assumam 
plenamente os negócios. Essa disputa de poder e as desconfianças podem levar a 
empresa à falência caso o assunto não seja tratado com a devida importância.  (DE 
LA GARZA RAMOS, 2018, MEDEIROS et al., 2019). 

A resistência em entregar a empresa tem a ver com a visão por parte do 
fundador de que os filhos ainda não têm capacidade para administrar. Outra 
situação que pode surgir é a pressão de assumir os negócios que os sucessores 
podem sofrer pelos genitores, mesmo não tendo vocação para tal. Essas situações 
geram um baixo desempenho neste exercício (LISBOA, 2018). 

O papel do sucessor dentro de uma organização nada mais é do que dar 
continuidade à empresa. Apesar de não parecer algo tão complexo, quando se trata 
de empresa familiar se torna um processo por vezes doloroso tanto para empresa 
como para a família. Normalmente a sucessão é passada para o herdeiro que mais 
se identifica com o fundador; esta assimilação é um motivo de apreensão para o 
sucessor, pois ele foi escolhido e legitimado para administrar a empresa da família, e 



as cobranças e dúvidas em relação ao sucessor só aumentam a cada decisão ou 
mudança a partir deste momento (LISBOA, 2018; MEDEIROS et al. 2019) .  

Nessa fase é indispensável que o fundador tenha já um planejamento 
estratégico para com a empresa, assim poderá ter mais confiança nas decisões e 
mudanças realizadas a partir desse momento.  
 
Considerações Finais 

 
Para entendermos o processo de sucessão em empresas familiares, é 

fundamental discutir a socialização e as experiências de convivência e 
aprendizagem que ocorrem durante o preparo dos sucessores. Percebeu-se que a 
convivência na empresa interfere na orientação profissional e na convivência desses 
jovens. Pois o processo de sucessão deve ser reconhecido como necessário por 
qualquer empresa familiar que deseja se manter no mercado por muito tempo. 
Identificar o sucessor com preparo e capacidade é um desafio para estas empresas. 

Analisando as interferências e dificuldades, percebeu-se que a relação 
familiar é um dos principais motivos que levam os sucessores a assumirem o 
negócio ou simplesmente não se interessarem por ele. Por isso, delegar 
responsabilidades ao possível sucessor pode ajudar no reconhecimento dele para 
com a empresa, motivando-o a participar cada vez mais ativamente da empresa. 

A convivência diária dificulta separar as relações familiares das questões da 
empresa. Este é um ponto muito importante a ser explorado, pois geralmente 
empresas e familiares têm diversos problemas devido às discussões sobre assuntos 
da empresa nas relações de lazer com a família. 

Em relação à análise administrativa e ao crescimento acelerado da empresa, 
a pesquisa concluiu que é necessário preparar melhor as pessoas e profissionalizar 
os cargos. Ainda, é importante desenvolver os setores por meio de planejamento 
que contemple um crescimento saudável no mercado.  

A pesquisa evidenciou, também, que não é simples escolher o sucessor, pois 
existem questões de confiança envolvidas e um intenso medo de descontinuidade 
do negócio. Do mesmo modo, percebeu-se que o comprometimento, dedicação e 
imersão do possível sucessor estavam entre as principais dificuldades dos 
entrevistados, tendo em vista a dificuldade de desmembrar responsabilidades e 
delegar o poder existente. 

A pesquisa se limitou à análise de uma empresa familiar que teve um 
crescimento muito rápido e precisava se adaptar e pensar nas possibilidades de 
sucessão. Como sugestão de pesquisas, podem ser desenvolvidos estudos que 
tracem um plano sucessório na empresa, e também podem ser feitos estudos 
comparativos em empresas familiares abordando tanto os fundadores quanto os 
sucessores.  
 

Referências 

 

AHRENS, J.; LANDMANN, A. e WOYWODE, M. Gender preferences in the CEO 
successions of family firms: family characteristics and human capital of the 
successor. Journal of Family Business Strategy, vol. 6(2), pp. 86-103, 2015. 

BERNAL, Luis Lauro Herrera. Mediação como alternativa na resolução de conflitos 
em empresas familiares. Rev. Fac. Der. no.45 Montevidéu novembro de 2018. 



http://www.scielo.edu.uy/scielo.php?script=sci_arttext&pid=S2301066520180002001
85&lang=pt. Acesso em: 27 nov. 2019. 

BETANCOURT, Gonzalo Gómez; RAMÍREZ, José Bernardo Betancourt; CUERVO, 
Natalia Zapata. Empresas familiares multigeneracionales. Entramado vol.8 no.2 Cali 
July/Dec. 2012, Cali, 2012. Disponível em: 
http://www.scielo.org.co/scielo.php?script=sci_arttext&pid=S1900380320120002000
03&lang=pt. Acesso em: 19 jun. 2019. 

BRACARENSE, Carolina Feliciana et al. Calidad de vida en el trabajo: el discurso de 
los profesionales en Estrategia Salud de la Familia. Revista Esc. Anna Nery vol.19 
no.4 Rio de Janeiro Oct./Dec. 2015. 
http://www.scielo.br/scielo.php?script=sci_arttext&pid=S141481452015000400542&l
ang=pt. Acesso em: 27 nov. 2019. 

CAPELÃO, Luiz Gonzaga Ferreira. Relações de poder no processo de sucessão em 
empresas familiares: o caso das indústrias filizola S.A. Organ. Soc. vol.7 no.18 
Salvador Mar./Aug. 2000, Salvador, 2000. Disponível em: 
http://www.scielo.br/pdf/osoc/v7n18/12.pdf. Acesso em: 28 abr. 2019. 

DANTE, F. S.; RODRIGUES, R. M.; CREMONEZI, G. G. Os impactos da gestão 
familiar nos conflitos e cultura organizacional. ReCaPe - Revista de Carreiras e 
Pessoas. São Paulo. Volume VI, Número 03, 2016. 

DE LA GARZA RAMOS, María Isabel et al . A sucessão do negócio da família: uma 
abordagem teórica. Cuad. Adm.,  Bogotá ,  v. 31, n. 56, p. 105-136,  jun.  2018 
.   Disponível em <http://www.scielo.org.co/scielo.php?script=sci_arttext&pid=S0120-
35922018000100105&lng=pt&nrm=iso>. acessos 
em  12  dez.  2019.  http://dx.doi.org/10.11144/javeriana.cao.31-56.sefat. 

DE MASSIS, A.; CHUA, J. e CHRISMAN, J. Factors preventing intra-family 
succession. Family Business Review, vol. 21(2), pp. 183-199, 2008. 

DEBICKI, B.; RANDOLPH, R. e SOBCZAK, M. Socioemotional wealth and family firm 
performance: a stakeholder approach. Journal of Managerial Issues, vol. 29(1), pp. 
82-111, 2017. 

DEVINS, D. e JONES, B.  Strategy for succession in family owned small businesses 
as a wicked problem to be tamed. Budapest Management Review, vol. 47(11), pp. 
4-15, 2016. 

ESPARZA, Aimée Peréz; MACIEL, Jorge Pelayo. Capital Intelectual na Empresa 
Cooperativa Familiar. Revista Investig. adm. vol.45 no.118 Cidade do México 
jul./dic. 2016 
http://www.scielo.org.mx/scielo.php?script=sci_arttext&pid=S2448767820160002000
01&lang=es Acesso em: 27 nov. 2019. 

ESTOL , Kátia Maria Felipe; FERREIRA, Maria Cristina. O processo sucessório e a 
cultura organizacional em uma empresa familiar brasileira. Rev. adm. contemp. 
vol.10 no.4 Curitiba Oct./Dec. 2006, Curitiba, 2006. Disponível em: scielo. Acesso 
em: 18 jun. 2019. 

FERRÓN, J. et. al. La sucesión e institucionalización de la empresa familiar en 
México. México DF: Editorial IMEF, 2016. 



FLORES JR, José Elias ; GRISCI, Carmem Ligia Iochins Grisci. Dilemas de pais e 
filhos no processo sucessório de empresas familiares. Rev. Adm. (São Paulo) 
vol.47 no.2 São Paulo Apr./June 2012, são paulo, 2012. Disponível em: 
http://www.scielo.br/pdf/rausp/v47n2/a12v47n2.pdf. Acesso em: 16 abr. 2019. 

FREIRE, Patrícia de Sá et al. Relações de poder no processo de sucessão em 
empresas familiares: o caso das indústrias filizola S.A. JISTEM J.Inf.Syst. Technol. 
Manag. (Online) vol.7 no.3 São Paulo 2010, São Paulo, 2010. Disponível em: 
http://www.scielo.br/pdf/jistm/v7n3/11.pdf. Acesso em: 13 maio 2019. 

GERSICK, Kelin E. et. al. De geração para geração: ciclos de vida das empresas 
familiares. Rio de Janeiro: Negócio Editora, 2006. 

KOGUT, Clarice Secches; FLECK, Denise. Gestão profissional versus família em 
empresas de varejo de moda brasileiras: explorando as percepções dos investidores 
em valor. Revista Cad. EBAPE.BR vol.15 no.3 Rio de Janeiro julho / setembro. 
2017. 
http://www.scielo.br/scielo.php?script=sci_arttext&pid=S167939512017000300559&l
ang=pt. Acesso em 27 nov. 2019 

LEONE, Nilda Maria de Clodoaldo Pinto Guerra. O processo sucessório em 
empresas familiares. o exemplo dos comerciantes e o processo no Saara. Organ. 
Soc. vol.11 no.29 Salvador Jan./Apr. 2004, Salvador, 2004. Disponível em: 
http://www.scielo.br/pdf/osoc/v11n29/09.pdf. Acesso em: 24 abr. 2019. 

LISBOA, Inês. Sucessão nas empresas familiares e o impacto no endividamento. 
Evidência para as PME da região de Leiria. RGPLP,  Lisboa ,  v. 17, n. 2, p. 24-
42,  ago.  2018 .   Disponível em 
<http://www.scielo.mec.pt/scielo.php?script=sci_arttext&pid=S1645-
44642018000200003&lng=pt&nrm=iso>. acessos em  10  dez.  2019. 

LÓPEZ A. V.; ORTIZ, M.; QUINTEROS, M.; MORENO, E. La profesionalización 
como factor de competitividad: Un análisis de las empresas familiares del sector 
industrial, en Tijuana, B.C., México. Revista Internacional 
Administración&Finanzas, 6, 2013. 
LOZANO-POSSO, Melquicedec; URBANO, David. Relevant Factors in the Process 
of Socialization, Involvement and Belonging of Descendants in Family Businesses. 
Innovar vol.27 no.63 Bogotá Jan./Mar. 2017, Bogotá, 2017. Disponível 
em:http://www.scielo.org.co/scielo.php?script=sci_arttext&pid=S0121505120170001
00061&lang=pt. Acesso em: 19 jun. 2019. 

MACEDO, Roberta de Cássia et al. Confiança nos Relacionamentos em Cluster de 
Empresas. Rev. adm. empres. vol.57 no.4 São Paulo July/Aug. 2017. 
http://www.scielo.br/scielo.php?script=sci_arttext&pid=S003475902017000400330&l
ang=pt. Acesso em 27 nov. 2019. 

MACHADO, Hilka Pelizza Vier. Crescimento de pequenas empresas: revisão de 
literatura e perspectivas de estudos. Gest. Prod. vol.23 no.2 São Carlos Apr./June 
2016. Disponível em: 
http://www.scielo.br/scielo.php?script=sci_arttext&pid=S0104530X2016000200419&l
ang=p.Acesso em :24 nov. 2019  



MACHADO, Roberta Magalhães da Cruz et. al. The Experience of Succession for 
Women in Family Firms in the State of Rio de Janeiro. Revista Cad. EBAPE.BR 
vol.6 no.3 Rio de Janeiro Sept. 2008. 
http://www.scielo.br/scielo.php?script=sci_arttext&pid=S167939512008000300009 
Acesso em 27 nov. 2019. 

MARLER, L.; BOTERO, I. e DE MASSIS, A. Succession-related role transitions in 
family firms: the impact of proactive personality. Journal of Managerial Issues, vol. 
XXIX(1), pp. 57-81, 2017. 

MEDEIROS, Adriana Baracho de. et. tal. Processo sucessório: o complexo desafio 
do desenvolvimento de lideranças. Revista estud.gerenc. vol.35 no.151 Cali 
Apr/June 2019. 
http://www.scielo.org.co/scielo.php?script=sci_arttext&pid=S0123592320190002001
45&lang=pt. Acesso em 27 nov. 2019. 

MEIRINHOS, Rosa; BARRETO, Ana Margarida. A Comunicação Estratégica como 
Fator de Retenção de Recursos Humanos. Revista Media & Jornalismo vol.18 
no.33 Lisboa nov. 2018. 
http://www.scielo.mec.pt/scielo.php?script=sci_arttext&pid=S2183546220180002000
06&lang=pt Acesso em 27 nov. 2019. 

NETO, Félix João Rossato ; CAVEDON, Neusa Rolita. Empresas familiares: 
desfilando seus processos sucessórios. Cad. EBAPE.BR vol.2 no.3 Rio de Janeiro 
Dec. 2004, Rio de Janeiro, 2004. Disponível em: 
http://www.scielo.br/pdf/cebape/v2n3/v2n3a07.pdf. Acesso em: 22 abr. 2019. 

OLIVEIRA, Antonio Carlos. Empresa familiar: Sua importância econômica e social. 
Idea Revista vol. 8, n.1 (2017) 
http://esamcuberlandia.com.br/revistaidea/index.php/idea/article/download/163/129 
Acesso em: 25 nov. 2019 

OLIVEIRA, Janete Lara ; ALBUQUERQUE, Ana Luiza; PEREIRA, Rafael Diogo. 
Governança, Sucessão e Profissionalização em uma Empresa Familiar: 
(re)arranjando o lugar da família multigeracional. Rev. bras. gest. neg. vol.14 no.43 
São Paulo, 2012. Disponível em:http://www.scielo.br/pdf/rbgn/v14n43/1983-0807-
rbgn-14-43-176.pdf. Acesso em: 16 abr. 2019. 

OLIVEIRA, Janete Lara; ALBUQUERQUE, Ana Luiza; PEREIRA, Rafael Diogo. De 
"filho do dono" a dirigente ilustre: caminhos e descaminhos no processo de 
construção da legitimidade de sucessores em organizações familiares. Rev. Adm. 
(São Paulo) vol.48 no.1 São Paulo Jan./Mar. 2013, são paulo, 2012. Disponível em: 
http://www.scielo.br/pdf/rac/v20n5/1415-6555-rac-20-05-00524.pdf. Acesso em: 16 
abr. 2019.  

ORO, Margarete Ieda; LAVARDA, Carlos Eduardo Facin. Interação entre estratégia 
e desempenho organizacional: a influência da gestão familiar. Revista BBR, vol.14 
no.5 Vitória Set./Oct. 2017. 
http://www.scielo.br/scielo.php?script=sci_arttext&pid=S180823862017000500493&l
ang=pt. Acesso em: 27 nov. 2019. 

PAIVA, Kely César Martins de ; OLIVEIRA, Michelle Cristina de Souza Mendes; 
MELO, Marlene Catarina de Oliveira Lopes. Produção científica brasileira sobre 
empresa familiar – um meta estudo de artigos publicados em anais de eventos da 



ANPAD no período de 1997-2007. RAM, Rev. Adm. Mackenzie (Online) vol.9 no.6 
São Paulo Sept./Oct. 2008, São Paulo, 2008. Disponível 
em:http://www.scielo.br/pdf/ram/v9n6/a08v9n6.pdf. Acesso em: 20 abr. 2019. 

PINTO, António et al. O efeito da sucessão no desempenho das empresas 
familiares: Um estudo regional. Rev. Portuguesa e Brasileira de Gestão vol.14 
no.2 Lisboa jun. 2015. 
http://www.scielo.mec.pt/scielo.php?script=sci_arttext&pid=S1645446420150002000
05&lang=pt. Acesso em 27 nov. 2019. 

RAMOS, Marina Isabel de Gaeza et al. Sucessão do negócio da família: uma 
abordagem teórica. Revista Cuad. Adm. Vol.31 no.56 Bogotá Jan./Junho 2018. 
http://www.scielo.org.co/scielo.php?script=sci_arttext&pid=S0120359220180001001
05&lang=es#B143 Acesso em: 27 nov. 2019. 

RODRIGUEZ, Sandra Ynonne Spiendler et al. Estressores Ocupacionais em 
Psicólogos clínicos Brasileiros. Revista Psicogente vol.18 no.33 Barranquilla June 
2015. 
http://www.scielo.org.co/scielo.php?script=sci_arttext&pid=S0124013720150001000
09&lang=pt. Acesso em: 27 nov. 2019. 

SOTO, A. et al. The influence of family relationships in the succession: a factorial 
analysis of Mexican enterprises. Journal of Family Business Management, 5(2), 
238-256, 2015. Doi:10.1108/jfbm-11-2014-0036 

TESTON, Sayonara de fátima; FILIPPIM, Eliane Salente. Perspectivas e Desafios da 
Preparação de Sucessores para Empresas Familiares. Rev. adm. contemp. vol.20 
no.5 Curitiba Sept./Oct. 2016. 
http://www.scielo.br/scielo.php?script=sci_arttext&pid=S141565552016000500524&l
ang=pt. Acesso em: 27 nov. 2019. 

TILLMANN, Cátia ; GRZYBOVSKI, Denise. Sucessão de dirigentes na empresa 
familiar: estratégias observadas na família empresária. Organ. Soc. vol.12 no.32 
Salvador Jan./Mar. 2005, Salvador, 2005. Disponível em: 
http://www.scielo.br/pdf/osoc/v12n32/a03v12n32.pdf. Acesso em: 22 abr. 2019. 

WEISMEIER-SAMMER, D.; HATAK, I. R. Succession in the family business: 
challenges for successors from an entrepreneurial perspective. The International 
Journal of Entrepreneurship and Innovation, 15 (4), 279-284, 2014. 

 
 
 


