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RESUMO

O presente trabalho visa identificar principais desafios e propostas para conducdo do
processo de sucessdo nas empresas familiares, focando na interacdo entre os
sistemas empresariais e familiares. A sobreposicdo e, por vezes, contradicdo de
interesses distintos frequentemente resultam em desafios significativos e uma elevada
taxa de mortalidade entre essas empresas. Por meio de uma revisdo sistematica de
literatura (RSL), explora-se como o planejamento sucessorio impacta o futuro das
empresas familiares, identificar os desafios enfrentados nesse processo e
compreender as estratégias recomendadas pela literatura para supera-los. A revisao
revelou que a literatura existente distingue diferentes tipos de sucessédo com base na
relagdo do antecessor e sucessor com a familia e a empresa, bem como se o sucessor
€ interno ou externo a organizagcdo. Destacou, ainda, que os principais desafios
enfrentado séo: (i) escolha do sucessor; (ii) percep¢do do sucessor de sua propria
performance; e (iii) vieses cognitivos adquiridos pela exposi¢cdo a gestdo da antiga
lideranca; (iv) dilema inovacao versus tradi¢céo; (v) educacédo de potenciais sucessores
familiares; (vi) preparacdo das partes para o processo sucessorio; (vii) legitimidade da
nova lideranca. Por fim, apresentou recomendacdes relacionadas a adocdo de
transparéncia, 0 estabelecimento de critérios objetivos, a consideracdo de
stakeholders e a preparacdo de sucessores e antecessores para, adequadamente,
gerenciar 0os impactos da passagem de bastao.

Palavras-chave: Sucessao, Empresas familiares, Desafios, Recomendacdes

ABSTRACT

The objective of the present study is to identify the main challenges and proposals for
conducting the succession process in family businesses, focusing on the interaction
between business and family systems. The overlap and, sometimes, contradiction of
distinct interests frequently result in challenges and a high mortality rate among these
firms. Through a systematic literature review (SLR), the study explores how succession
planning affects the future of family businesses, identifies the challenges faced in this
process, and understands the strategies recommended by the literature to overcome
them. The review revealed that existing literature distinguishes different types of
succession based on the predecessor's and successor's relationship with the family
and the business, as well as whether the successor is internal or external to the
organization. It also highlighted the main challenges encountered: (i) choosing the
successor; (ii) the successor's perception of their own performance; (iii) cognitive
biases acquired from exposure to the previous leadership's management; (iv) the
innovation versus tradition dilemma; (v) education of potential family successors; (vi)
preparation of parties for the succession process; and (vii) legitimacy of the new
leadership. Finally, the study provided recommendations related to adopting
transparency, establishing objective criteria, considering stakeholders, and preparing
both successors and predecessors to effectively manage the impacts of the transition.
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1. INTRODUCAO

As empresas familiares sdo responsaveis pelo movimento de
aproximadamente 65% do produto interno bruto (PIB) brasileiro e emprego de cerca
de 75% da mao de obra nacional (Velloso, 2023). Embora, segundo dados do Instituto
Brasileiro de Geografia e Estatistica (IBGE), 90% das empresas sejam familiares,
apenas 30% desses negdcios atravessa para a segunda geracao, e 5% sobrevivem a
terceira geracdo. Essa taxa de mortalidade afeta ndo somente a economia do pais,
mas também as familias, uma vez que as organizacdes podem garantir seu sustento,
a preservacao de seu legado e sua propria unido enquanto grupo (Zellweger, 2011).

O presente trabalho utiliza a revisdo sistemética de literatura (RSL) para
compreender (i) como o planejamento sucessorio influencia as empresa familiar; (ii)
quais séo os principais desafios enfrentados pelas organizagbes nesse processo; e
(i) quais séo as estratégias recomendadas para supera-los. Através da metodologia
dos Principais Itens para Relatar em Revisdes Sisteméticas e Meta-Andlises
(PRISMA), selecionou-se itens para a analise, agrupando-os a partir dos assuntos que
abordam. Explorou-se os temas, interligando as contribuicbes dos autores.

Entende-se, para fins do artigo, empresa familiar como sociedade na qual a
familia assume o papel de acionista/ quotista controlador (Anderson & Reeb, 2003;
Villalonga & Amit, 2006). De maneira extensiva, adota-se o disposto na Lei n°
6.404/1976 em seu artigo 116, no sentido de que o detentor do poder de controle é
aquele que “a) é titular de direitos de socio que Ihe assegurem, de modo permanente,
a maioria dos votos nas deliberacbes da assembleia-geral e o poder de eleger a
maioria dos administradores da companhia; e b) usa efetivamente seu poder para
dirigir as atividades sociais e orientar o funcionamento dos érgdos da companhia”.
Como processo sucessorio, por sua vez, sdo consideras as agdes, 0s eventos e 0S
acontecimentos que transferem o poder na organizacdo — desde a demonstracéo de
sua intencao até a assunc¢ao da nova lideranca (Massis, Chua, & Chrisman, 2008).

2. O CONTEXTO E OS DESAFIOS DA SUCESSAO

A atuacao das organizac¢des impacta direta e indiretamente uma variedade de
individuos, estabelecendo uma relacdo de interdependéncia com as denominadas
partes interessadas (IBGC, 2023). Alguns stakeholders demandam maior
gerenciamento (Bernhoeft & Gallo, 2003). Segundo o “Modelo dos Trés Circulos” (Hoy
& Verser, 1994), ilustrado na Figura 1, esses stakeholders se dividem em trés grupos:
(i) familia; (ii) gestores; e (iii) proprietarios. As interse¢des entre esses grupos também
podem ser ocupadas.

Figura 1: Modelo dos trés circulos
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Fonte: elaboragé&o propria



O ponto de vista de cada um dos stakeholders parte de sua localizacdo neste
sistema (Fleig, 2023). Ou seja, convivem, nas empresas familiares, interesses
distintos e particulares aos individuos nelas envolvidos, que buscam cada qual a
maximizagcdo de seus proprios interesses (Gersick, 2017). Assim, os membros da
familia buscam a manutencdo da harmonia e afeto entre seu grupo, enquanto 0s
gestores tém seus interesses associados a estabilidade do emprego (Panda e Leepsa,
2017), sendo avessos a medidas que coloqguem esses interesses em risco, bem como
no recebimento de riquezas criadas por investimentos de terceiros, isto €, sdo rent-
seekers. Finalmente, os sdcios desejam retorno pelo capital investido, ou seja, sao
profit-seekers, assumindo 0s riscos necessarios para sua maximizacao. Aquele que
ocupar mais de um dos circulos, estando na intersecao entre eles, por légico tera uma
perspectiva moldada pela moderagéo ou atendimento a ambos os interesses.

A sobreposicéo e, por vezes, contraposicao dos interesses se faz presente nos
processos decisoérios, visto que os impactados possuem demandas especificas
(Zellweger, 2011). No que tange a sucessao nas empresas familiares, Koelle (2009)
classifica a relagdo entre os protagonistas diretos como potencialmente sensivel,
envolvendo vinculos afetivos e profissionais que contribuem para diferentes
entendimentos sobre 0 negécio. Nesse sentido, entende que, ainda que a “passagem
de bastdo” seja cenario previsivel, este processo (Lansberg, 1988) exige equilibrio
entre razao e emocao, transparéncia e planejamento (Moraes, 2009).

E nesse contexto que este estudo buscou identificar, por meio de revisdo
sistematica da literatura (RSL), os principais desafios e implicacbes praticas para a
execucdo do processo sucessoOrio nhas empresas familiares, segundo os distintos
contextos empresariais e culturais investigados na literatura.

3. METODOLOGIA

O trabalho utilizou como método a Revisdo Sistemética de Literatura que,
segundo Moher, Liberati, Tetzlaff e Altman (2015), permite a inclusdo de todas as
publicacdes sobre o assunto na resposta ao problema de pesquisa. A RSL utilizada
seguiu uma abordagem integrativa, considerando que sintetiza e critica a literatura ja
existente, baseada em artigos publicados. Contribuindo para a elaboracdo de modelos
tedricos, utiliza de amostras qualitativas (Snyder, 2019). No levantamento foi seguido
o protocolo PRISMA, amplamente utilizando como checklist para ajudar autores a
aprimorarem seu relato de revisdes sistematicas (Moher et al., 2015).

Na etapa de identificacdo, buscou-se trabalhos académicos potencialmente
relevantes para o problema de pesquisa, segundo sua aderéncia ao objetivo do
estudo. Para a busca foi utilizado o acervo da base de dados Web of Science (Wo0S),
utilizando as seguintes palavras-chave: family business, family firms e succession.

Tabela 1: Palavras-chave para busca no WoS
Web of Science
1°filtro 2¢filtro
Family Business OR Family Firms Succession
Fonte: elaboragé&o propria
Utilizou-se essas palavras junto aos operadores booleanos AND e OR, com a
busca foi feita da seguinte forma: ("family business” OR "family firms") AND
succession. A seguir, critérios para restringir a identificacdo de itens de pesquisa
potencialmente relevantes foram definidos. Decidiu-se delimitar a pesquisa aos itens
produzidos nos ultimos dez anos, isto €, de 2014 e 2024. Garantindo o fluxo de
conhecimento interdisciplinar (Hielb, 2021), selecionou-se as seguintes categorias do



Web of Science: Business, Management, Business Finance, Social Sciences
Interdisciplinary, Law e Family Studies. Entendendo que maioria significativa dos
trabalhos académicos sobre o tema sdo escritos em inglés, optou-se por filtrar itens
escritos apenas neste idioma. Com esses parametros, obteve-se 621 itens.

Apébs, analisou-se o conteldo quanto as questdes de pesquisa predefinidas
(Booth et al., 2016). Limitou-se a materiais publicados em revistas classificadas como
Q1 no critério Journal Impact Factor Quatrtil, pelo que foram selecionados 99 itens. A
partir das leituras dos resumos, identificou-se que 41 itens ndo tém relacdo com o
problema de pesquisa. Foram excluidos do corpus da pesquisa 0s itens sem resumo.

Foram mantidos os itens que abordam especificamente os desafios,
recomendacdes e impactos na sucessao de lideranca em empresa familiar. Dos 58
itens restantes, apenas 54 estavam disponiveis para acesso.

Tabela 2: Itens obtidos através do método PRISMA

Busca no Web of Science Selecao N° de
estudos
("family business" OR "family firms") AND X 1.399
succession
and 2024 or 2023 or 2022 or 2021 or 2020 or 621

2019 or 2018 or 2017 or 2016 or 2015 or 2014
(Anos de publicacdo) and Business or
Management or Business Finance or Social
Sciences Interdisicplinary or Law or Family
Studies (Categorias do Web of Science) and
English (Idiomas)

Artigos publicados nos Ultimos 10 anos; nas
categorias Business, Management, Business
Finance, Social Sciences Interdisciplinary, Law e
Family Studies; no idioma inglés.

Q1 99
Artigos Alinhados 58
Disponivel Download 54

Fonte: elaboragéo prépria
4, RESULTADOS

A analise dos itens selecionados permite concluir que o tema “sucessao foi
abordado com maior frequéncia em 2015, com 11 itens. Como contraste, € menor a
ocorréncia de publicacdes sobre a tematica em 2017, com 2 itens. Nos demais anos,
0 numero de itens selecionados se estabilizou entre 3 e 6. A Figura 2 mostra os itens,
conforme a revista em que foram publicados:

Figura 2: Itens publicados por revista
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Fonte: elaboragédo proépria
No que tange a abordagem, analisando as categorias do WoS, os estudos

abordam, predominantemente, a sucessédo dentro do escopo de Business ou em
intersecdo com Management ou Business. A literatura foi classificada também



segundo sua abordagem predominante, ou agrupamento tematico, referente a um
aspecto relacionado as empresas familiares, como disposto na Tabela 3:

Tabela 3: Agrupamento tematico

" R N° de
Agrupamento tematico Definicédo .
grup ¢ artigos
Refere-se & selegdo e nomeacdo da nova lideranga da empresa
Escolha do sucessor o ¢ ¢ ¢ P 19
familiar.
. . = s Refere-se ao desafio de manter as empresas familiares competitivas e
Dilema inovagao versus tradigcao S ; - 7
criastivas a partir do empreendedorismo.
= . Refere-se ao desafio de educar sucessores familiares para que
Educacédo de potenciais sucessores f ; . -
familiares estejam aptos e interessados em ingressar na empresa familiar na 7
qualidade de novas liderancas.
. . . Refere-se ao conjunto de dotagdes relacionadas as empresas
Riqueza socioemocional o : h 6
familiares que contém valor relacionado com o afeto.
Geral Refere-se a abordagem mais ampla, sem enfoque em um desafio, 5
impacto ou recomendacéo em especifico.
. Refere- i resenta a | nvolvi n
Preparacao das partes parao | (BRSO e edo de poder do antecessor paia 0 4
processo sucessorio < P P
sucessor.
- ) Refere-se ao desafio oriundo da falta de reconhecimento do sucessor
Legitimidade da nova lideranca ; 3
como liderancga pelos stakeholders.
Percepc¢éo do sucessor de sua Refere-se ao desafio decorrente da falta de seguranca dos sucessores 5
propria performance sobre a qualidade de seu trabalho.
Vieses cognitivos adquiridos pela Refere-se ao desafio decorrente de uma exposigao excessiva a gestéo
exposi¢do a gestdo da antiga do antecessor, fazendo com que, inconscientemente, o sucessor 1
lideranca adquira vicios cognitivos.

Fonte: elaboragéo propria
5.  DISCUSSAO
5.1. Riqueza socioemocional e o equilibrio familia-empresa

Como central as empresas familiares, a literatura destaca a averséo a perda da
riqueza socioemocional (em inglés, socioemotional wealth — SEW), isto €, do conjunto
de dotagdes familiares que contém valor relacionado com o afeto (Hedberg & Luchak,
2018). Este atributo satisfaz incontaveis necessidades familiares, como o
pertencimento e o afeto (Jaskiewicz, Heinrichs, Rau & Reay, 2016). Aberg, Calabro,
Valentino e Torchia (2024) utilizam, para mensuracdo da SEW, cinco dimensdes,
abreviadas como FIBER: controle e influéncia familiar (F), identificacdo dos membros
da familia com a empresa (1), lagcos sociais (B), apego emocional (E) e renovacdo dos
lacos familiares com a empresa por meio da sucessao dinastica (R).

Minichilli, Nordgvist, Corbetta e Amore (2014) ressaltam que a consideracao de
valores ndo-financeiros ndo implica necessariamente que as liderancas e socios da
firma sejam descuidados em relacdo ao desempenho financeiro. Em verdade, indicam
gue o interesse na manutencdo do controle familiar induz a um trade-off entre
comportamentos de protecdo da SEW (por vezes, as custas do desempenho
financeiro) e a busca por resultados financeiros (por vezes, as custas da preservacao
da SEW) em decisbes corporativas de grande impacto, como € a sucessao.

Nesse sentido, Jaskiewicz et al. (2016) sugerem que, também no processo
sucessorio, a empresa deve utilizar duas abordagens em sua tomada de decisfes,
denominadas pelo estudo como (i) o approach interconectado; e (ii) o approach
seletivo. O approach interconectado considera a empresa e a familia como lados da
mesma moeda, de modo que os papéis, deveres e responsabilidades dos membros
da familia na empresa sédo enraizados na propria cultura familiar. Por sua vez, a
abordagem seletiva considera a légica familiar apenas em momentos especificos, isto
€, nagueles em que nao se opde a logica empresarial. Em todos os casos, Jaskiewicz



et al. (2016) afirmam que a abordagem deve considerar em alguma medida a l6gica
familiar, ndo pautando a tomada de decisdo em abordagem meramente comercial.

A administragcdo da riqueza socioemocional ndo é idéntica em todos 0s casos.
Entre diversos aspectos, Hedberg e Luchak (2018) se destacam ao afirmar que o perfil
do(s) fundador(es) da firma imprime(m) nesse contexto. Cumpre destacar, contudo,
que os referidos autores nao delineiam até quando o perfil do fundador impacta as
tomadas de decisdo da empresa, desconsiderando o fato de que atuais liderancas
nao necessariamente conhecem ou conviveram com o fundador.

5.2. As possiveis sucessoes

Embora sejam muitas as possiveis configuracfes de sucessédo, apenas um dos
itens selecionados, cujos autores sdo Amore, Bennedsen, Breton-Miller e Miller
(2021), menciona que a antiga lideranca, isto €, aquela que antecede a passagem de
bastéo, pode ser familiar ou ndo familiar. A nova lideranca também pode ser familiar
ou ndo familiar. Pode, em ambos 0s casos, ser externa ou interna a empresa — ponto
também pouco explorado pelos itens analisados. A literatura selecionada ndo aborda
a gestdo compartilhada entre familiares e ndo familiares.

Amore et al. (2021) afirmam que 0s processos nos quais a lideranca é
transmitida por antecessor nao-familiar para sucessor familiar, especificamente, séo
chamados de sucessdo do Tipo-R. Essa modalidade apresenta dois aspectos
distintos: (i) a saida de um lider ndo-familiar, cuja nomeac&o anterior alimentou um
legado de meritocracia no regimento das decisfes da empresa; e (ii) a sinalizacdo de
retorno de uma lideranca familiar, que, por sua vez, costuma ser motivado pela
capacidade de alavancar ativos familiares intangiveis e minimizacdo do risco de
apropriacdo. Segundo Amore et al. (2021), para firmas maduras e profissionalizadas,
qgue ja foram lideradas por gerentes nao-familiares, a nomeacao de num novo lider
familiar pode ser benéfico para o desempenho da empresa, fortalecendo vantagens
competitivas ligadas a identidade da familia e ao comprometimento afetivo com o
funcionamento da empresa. Trata-se de uma constatacdo que enfatiza a importancia
da mensagem transmitida aos stakeholders através da escolha do sucessor.

5.3. A escolha do sucessor

N&o por acaso, a selecdo do sucessor emergiu como o0 desafio mais
frequentemente abordado pela literatura revisada. Trata-se de decisdo que impacta
no desempenho da organizacdo e esta sujeita a uma variedade de consideracdes,
envolvendo questdes familiares e sociais. Hammond, Pearson e Holt (2016) afirmam
que gquanto maior a concentracao de poder da familia na empresa, mais provavel se
torna a escolha de um sucessor pertencente a familia controladora do negécio. Em
outras palavras, nesses casos 0 processo esta mais sujeito a ser influenciado pelo
problema de agéncia do tipo Il — a escolha do principal, s6cio controlador e familiar,
pode ser impactada por conflitos de interesse, de modo que seu poder de controle
seja utilizado em beneficio de sua familia (Pinheiro & Yung, 2015). Enfrenta-se o risco
de que se incorra na alteracdo monopolista na sele¢cdo do sucessor, orientados por
interesses nao-financeiros (Ahrens, Calabro, Huybrechts & Woywode, 2019).

7

O vinculo familiar ndo é o Unico atributo que influencia nesse processo
decisoério. Ha normas sociais e culturais, de origem religiosa ou até mesmo historicas,
consideradas na escolha da nova lideranga empresarial. Exemplo disso, exposto por
Chen, Xiao e Zhao (2021), € que, na China, fundadores fortemente influenciados pelos
valores confucianos tém maior probabilidade de escolher um sucessor familiar ou
conectado por guanxi, isto é, por redes de conexdes interpessoais de confianca. Em



uma abordagem geral, Calabro, Minichilli, Amore e Brogi (2018) apontam a maior
probabilidade de nomeacdo de um irmao primogénito da familia, (i) quando existe
maior grau de preocupacdo com a riqueza socioemocional e (i) quando a empresa
tem desempenho pré-sucessdo abaixo dos niveis de aspiracdo. Ainda, Farah, Elias,
De Clercy e Rowe (2020) entendem que a desigualdade de género também influencia
na escolha, indicando que o nivel do sentimento de exclusdo em potenciais
sucessoras mulheres aumenta quando ha algum potencial sucessor homem.

Em todos os casos, a escolha do sucessor pode ter efeitos prejudiciais ao
desempenho da empresa familiar se nédo for deliberada (Ahrens et al., 2019). Segundo
Rivolta (2018), eventual atraso na designa¢do de um sucessor, se necessario para o
encontro do substituto adequado, tende a ser bem recebido pelos stakeholders para
as empresas com maior complexidade (ou seja, intensidade de P&D). Chrisman,
Madison e Kim (2021) apontam para 0 monitoramento mUtuo como estratégia para
garantir a diligente determinacédo do sucessor.

Para Calabro et al. (2018), é aconselhavel avaliar se 0 sucessor ou sucessora
selecionado para assumir a nova lideranca seja capaz de resistir e vencer uma disputa
sucessoria contra concorrentes internos e externos. Quando ha mais de um candidato
apto a assumir a posicdo de sucessor, da familia ou ndo, sugerem os autores que seja
criado o que se denomina “corrida de cavalos” entre concorrentes internos,
incentivada explicitamente pelos tomadores de decisdo. Para tanto, os candidatos
devem ser informados de que serdo preparados e avaliados, sendo seu progresso
observado. A partir da performance de cada um dos candidatos se escolheria a nova
lideranca. Trata-se de estratégia que tende a melhorar desempenho financeiro pos-
sucessdao, visto que a competicdo resulta em niveis extraordinarios de performance
por parte dos candidatos, bem como em um menor risco de sele¢cdo adversa. Para
gue seja considerado um sucessor em potencial e vencer a corrida, um candidato
interno precisa ter uma forte base de poder, bem como habilidades sociais e técnicas.
No mais, permite-se que os selecionados se familiarizem com antecedéncia com o
trade-off entre preocupacbes de SEW e desempenho financeiro. O poder politico
interno acumulado durante a competicdo permitira que o vencedor da corrida se
preocupe relativamente menos com a dindmica socioemocional intrafamiliar e lhe
concedera legitimidade suficiente para desviar a atencao para o desempenho.

Contudo, ha casos nos quais a familia tem interesse em manter seu controle
dentro da lideranca familiar ou ndo deseja realizar eventual competicdo entre
candidatos a nova lideranca. Entende-se, em todos os casos, que deve ser criado o
sucessor que estaria apto a vencer de potenciais concorrentes a ocupacao de seu
posto, caso houvesse (Calabro et al., 2018). Para tanto, ndo seria suficiente uma
educacdo simples, mas sim uma educacao focada, que inclui a transferéncia de
conhecimentos familiares tacitos, a frequéncia em uma universidade de prestigio e a
obtencdo de formacédo e cursos adaptados as exigéncias especiais dos sucessores
de empresas familiares, promovendo liderangas transgeracionais bem-sucedidas
(Calabro et al., 2018). O recomendavel é, ainda, que o familiar adquira experiéncias
externas ao negdécio. Ademais, pode-se utilizar a estratégia de revezamento (Minichilli
et al., 2014). O antecessor, antes de se aposentar, teria o dever de preparar alguém
para o cargo de lideranca, trabalhando com estreita proximidade e permitindo que ele
tenha tempo adequado, antes de assumir suas novas responsabilidades, para adquirir
as habilidades necessarias, bem como se familiarizar com os ambientes de trabalho
da empresa.



5.4. A percepcao da prépria performance

A nomeacao de um sucessor interno a empresa pode gerar vantagens no que
tange ao conhecimento das atividades e préticas exercidas pela empresa. Contudo,
nao é suficiente que o potencial sucessor apenas saiba como funciona o negocio —
ele precisa compreender a qualidade de seu trabalho, conforme Pinheiro e Yung
(2015). Os autores afirmam que, frequentemente, os sucessores familiares internos
assumem a lideranca da empresa sem se sentirem seguros sobre a qualidade de seu
trabalho. Costumam apenas ter parametros criveis sobre sua performance quando se
materializam as consequéncias das decisfes que tomam em posi¢cao de liderancga,
sejam elas positivas ou negativas. Mesmo quando obtém resultados positivos em sua
tomada de decisdes, comumente, 0s sucessores 0 associam a esfor¢cos dedicados
pelos seus antecessores, gerindo o0 negécio de maneira conservadora.

A falta de feedback, por um lado, pode gerar dificuldades nos sucessores, que
se sentem inadequados em comparacao com seu pai predecessores e indignos da
posicdo herdada. Por outro lado, pode gerar incentivos perversos. Sem se confrontar
com a realidade, podem resultar em comportamentos disfuncionais. Visintin, Pittino e
Minichilli (2017) apontam, contudo, que esse problema se encaixa nos casos em que
0 potencial sucessor é familiar e interno, socializados com objetivos n&o-financeiros
envolvendo relacionamentos familiares e dimensdes socioemocionais da riqueza.
Portanto, ndo é aplicavel em igual medida aos candidatos ndo-familiares. Possiveis
liderancas nao-familiares tendem a ser avaliadas e disciplinados com base em
indicadores financeiros de resultado, em vez de inputs comportamentais.

5.5. Exposic¢ao excessiva e vieses cognitivos

Além disso, uma exposicdo excessiva a gestao do antecessor pode fazer com
gue, inconscientemente, o sucessor adquira vicios. Estratégias até entdo bem-
sucedidas em obstaculos e valores podem se transformar dogmas solidificados.
Embora a estabilidade possa ser benéfica a longo prazo, inovacbes e praticas
adotadas no mercado externo, adaptadas a esséncia do negocio, podem enriquecer
a gestdo da empresa. Além disso, existirdo problemas novos que solu¢des antigas
sozinhas ndo podem resolver. Em verdade, vieses cognitivos facilitam a tomada de
decisfes limitadamente racionais em condi¢cdes de informacgéo imperfeita ou pressao,
mas também podem levar a decisdes propensas a erros e subdétimas. A base cognitiva
e afetiva fixa implica em decisdes gerenciais complexas suscetiveis a procedimentos
de simplificacdo. Observa-se que tanto a formac¢do académica, quanto a experiéncia
externa mitiga os efeitos enviesados da experiéncia pré-sucessao ha empresa, pois
trazem conhecimentos e experiéncias externas e distintas ao negdcio, construindo,
em potencial, uma visdo critica. Istipliler, Ahrens, Bort e Isaak (2023), por exemplo,
recomendam que se tenha experiéncia profissional multidimensional externa por 2 a
3 anos antes de assumir a lideranca da empresa familiar.

Os vieses cognitivos podem inclusive ser prejudicial a inovacao nas empresas
familiares, essenciais a sua sobrevivéncia e adaptacdo ao mercado. Zhao, Yang, Xin,
Zhou, Zhang e Wang (2023) apontam controvérsias no que tange ao
empreendedorismo em empresas familiares. A intengéo de sucessao transgeracional,
se existir, faz com que as empresas familiares avaliem em suas decisdes um horizonte
temporal mais longo, de modo a fazer mais investimentos em Pesquisa e
Desenvolvimento. Contudo, Jaskiewicz, Combs e Rau (2015) apontam que o0s
negocios familiares tendem a incorporar caracteristicas mais conservadoras, menos
empreendedoras, do que empresas nao-familiares, em razdo de seu zelo pela
tradicdo. Assim, investem menos em inovagao, recebem menos patentes ou com
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contribuicbes menos radicais, entram em menos novos mercados e crescem mais
lentamente apds sua eventual entrada. De fato, destacam, o compromisso das
familias com o empreendedorismo diminui vertiginosamente quando o controle é
passado desde a fundacgéo até geracdes mais avancadas.

5.6. Inovagéo versus tradicao

McEnamy e Scrutton (2015) afirmam que um processo sucessoério bem
planejado pode garantir que as novas liderancas, encontrando a empresa em um
momento de maior maturidade e preparacdo, satisfacam suas aspiragdes
empreendedoras através de acdes ponderadas, reacendendo o fogo criativo, que
mantém as firmas competitivas e vivas (Jaskiewicz, Combs & Rau, 2015). Tratando
da sucesséao por familiares, quando a sucessao € planejada e considera as faixas
etarias dos potenciais sucessores, o legado empreendedor pode ser impresso na
cultura familiar e organizacional. Jaskiewicz, Combs e Rau (2015) apontam que o
envolvimento de criancas na empresa familiar ndo é apenas importante para que elas
se identifiguem com a empresa familiar, mas para que nelas seja impresso o legado
empreendedor por meio de narrativas que motivardao e dardo significado aos seus
préprios comportamentos empreendedores futuros. Segundo os autores, mitos e
histérias familiares auxiliam na atribuicdo de significado aos comportamentos
empreendedores futuros desses potenciais sucessores. Ressalta-se, porém, que, por
vezes, a inovacao independe de um legado de empreendedorismo (Li, Bruton, Li &
Wang, 2022), uma vez que diferentes liderancas podem ter um perfil mais ou menos
inovador que a anterior.

No que tange a investimentos em inovacao e P&D, Li et al. (2022) pontuam que
a tendéncia € que sucessores busguem provar que merecem ocupar tal posicao,
levando a investimentos menos arriscados. Para que nao diminua o investimento, 0s
autores em mencao sugerem que as familias controladoras preparam os sucessores
nomeando-os como membros da alta administragdo muito antes da sucessao
transgeracional, diminuindo o impacto da mudanca de cargo. Entretanto, até que os
sucessores sejam nomeados para cargos de alta gestdo, ha um caminho a ser
percorrido. Em consonancia com Garcia, Sharma, Massis e Scholes (2019), a inclusao
dos potenciais sucessores na empresa deve ser compreendida como um processo
continuo, que sO se materializa se os membros da familia estiverem dispostos a
contribuir com a continuidade da empresa. Os autores ressaltam que as geracoes
mais jovens tém mais baixos niveis de interesse em trabalhar nessas empresas.

5.7. Aspectos da parentalidade na sucessao

McMullen e Warnick (2015) explicam que existem necessidades psicologicas
basicas a serem consideradas pelos pais durante a educacdo, quais sejam as
necessidades (i) de agir por livre arbitrio e ter a experiéncia da escolha (autonomia);
(i) de se sentir confiante e eficiente, expressando suas capacidades e crescendo a
partir dos desafios (competéncia); e (iii) de se sentir conectada e cuidado por outros
(relacado). Trata-se de demandas abordadas a partir de diversos tipos de parentalidade
(McMullen & Warnick, 2015). Garcia et al. (2018) apontam que a satisfagcao das
referidas necessidades ird encorajar o individuo a trabalhar nos negécios familiares
em detrimento de outras opc¢des e a internalizar valores relacionados ao negocio.

A parentalidade negligente € marcada pela falta de responsividade por parte
dos pais em relacdo as referidas necessidades. Nesse contexto, ndo sdo fornecidos
cuidados, criando uma distancia entre os pais e filhos, o que se considera prejudicial
ao interesse de potenciais sucessores familiares. A parentalidade autoritaria é
caracterizada pelo alto nivel de exigéncias sobre os proles, mas baixo na
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responsividade dos pais as suas necessidades. Liu, Zhu e Wang (2024) apontam que
0 autoritarismo dos pais podem gerar tanto rebeldia quanto obediéncia nos filhos. Isto
€, pode aproximar compulsoriamente ou distanciar potenciais sucessores familiares.

Em sentido oposto, a parentalidade permissiva tem como caracteristica a alta
responsividade as necessidades das proles e a falta do estabelecimento de limites ou
expectativas (McMullen & Warnick, 2015). O excesso de permissividade, porém, pode
ter efeitos negativos, sendo relacionado por Shanine, Madison, Combs e Eddleston
(2023) ao desencorajamento dos comportamentos organizacionais civicos reciprocos,
ao aumento de comportamentos contraproducentes no local de trabalho, ao aumento
da inseguranca nos sucessores quanto a sua capacidade de ocupar a lideranca e a
criagdo de ambientes de trabalho com condi¢Bes ruins. Nesse sentido, a atencéo as
necessidades dos filhos deve ser conduzida simultaneamente ao estabelecimento de
limites e regras de conduta. E na parentalidade autoritativa que se estabelece um alto
nivel de exigéncia sobre os filhos e, simultaneamente, se atende as suas
necessidades. Os pais autoritativos estabelecem limites necessarios para as acdes
da crianca, mas também se envolvem em comunicag¢do aberta, fornecem apoio
emocional e demonstram compreensao e empatia (McMullen & Warnick, 2015).

Shanine et al. (2023) mostram que, para satisfazer a necessidade por
competéncia dos filhos, os pais devem fornecer aos seus filhos feedbacks positivos e
assisténcia instrumental para que acumulem experiéncias no mercado de trabalho e
formacdo profissional. Além disso, devem atribuir a eles responsabilidades na
empresa, tornando-os possiveis sucessores internos e permitindo que aprendam por
observacdo. A necessidade de autonomia, por sua vez, pode ser suprida através do
reconhecimento de que determinadas atividades podem ser desinteressantes para o
perfil especifico do filho, permitindo a eles margem de escolha dentro da empresa
familiar (Shanine et al.,, 2023). No mais, deve-se fornecer justificativas para
participacdo nas atividades relacionadas as empresas familiares. Por fim, a
necessidade de relacdo pode ser contemplada na medida em que a familia se atém
uma instituicdo harménica, com uma visao compartilhada (Garcia et al., 2019).

5.8. A preparacao das partes para a sucessao

Mesmo havendo interesse por parte dos potenciais sucessores familiares,
como bem destacado por Bertschi-Michel, Kammerlander e Strike (2020), o processo
de sucessdao é potencialmente desafiador para aqueles nele diretamente envolvidos.
A transicao é capaz de afetar as emocdes de quem liderava a empresa e daguele que
assumird as novas atribuicdes, expressas verbalmente ou nédo-verbalmente. As
reacoes a transicdo podem ser negativas, neutras ou positivas, com maior ou menor
duracdo. Contudo, os autores em menc¢do defendem que o mais comum é que gere
reacdes negativas, sendo percebido pelos membros da empresa familiar como uma
perda. Nesse sentido, tanto o antecessor quanto o sucessor devem gerenciar suas
emocdes para evitar que sua reagao prejudique o desempenho da empresa.

Os antecessores, em especial quando fundadores do negécio, podem
relacionar a passagem do negocio ao medo de perder a si mesmos (Li & Piezunka,
2020). Sobretudo os fundadores tém parte de sua identidade familiar intimamente
ligada a sua lideranca na empresa. Ha, nesse cenario, o sentimento de perda quando
o poder é transferido, uma vez que, muitas vezes, estes sujeitos se apegam ao status
heroico como patriarcas da familia e da empresa. Parte superior do formulario (Huang,
Chen, Xu, Lu & Tam, 2020). Nesse momento, pontua-se como desafio a resisténcia
do antecessor em de fato dar autonomia e discricionariedade para quem o sucede e
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abrir mao do controle da empresa, sobretudo nos casos em que o fundador tem perfil
de apego evitativo (Hedberg & Luchak, 2018).

Os antecessores tendem a continuar o exercicio da influéncia sobre o sucessor
— sobretudo quando é familiar ou interno a empresa — e, por isso, também nas
decisbes tomadas no ambito da empresa (Ahrens et al., 2019). Tratando de sucessor
e antecessor familiares, ha risco de enfrentamento do “paradoxo da dupla obrigagao”,
na qual se projeta sobre a nova lideranca a expectativa de que preserve o legado
construido pelo seu antepassado e, a0 mesmo tempo, ndo se aproprie de seu objeto,
nao representando concorréncia em potencial (Huang et al., 2020).

H&, nesse quadro, a contradicdo de comportamentos dentro da empresa e da
familia. Novamente considerando liderancas familiares, a tendéncia € que haja a
assuncao pelo antecessor de papeis hierarquicamente superiores na empresa e na
familia. Tende-se a transposicao de normas e expectativas familiares para a empresa
(Li & Piezunka, 2020). Na passagem de bastao, sucessores e antecessores precisam
reinventar a dindmica de convivéncia na empresa, mantendo a relacdo desenvolvida
no ambito familiar (Li & Piezunka, 2020). Dentro da familia, o antecessor
provavelmente participou da formacdo do seu sucessor enquanto individuo.

E por essa razdo que é necessaria a adaptacéo a nova realidade dentro da
empresa, na qual as decisOes gerenciais da nova lideranca podem contradizer o
entendimento do antecessor. Essa diferenca ndo deve ser lida como desrespeitosa.
Cada individuo é fundamentalmente diferente em termos de apetite ao risco e
objetivos, o0 que gera, inevitavelmente, visdes divergentes. Assim, é natural que a nova
lideranca deseje implementar sua visdo e tomar decisfes proprias, fazendo jus a
posicdo que assumiu. Se 0 antecessor reprovar mudancas, cria-se um desincentivo
para a discricionariedade do sucessor, que, por sua vez, pode ter diferentes impactos
(Huang et al., 2020). Por um lado, o sucessor pode se tornar apenas “nominal”, de
modo a ainda se submeter ao predecessor. Trata-se de uma “lideranga por
procuragao”. Por outro lado, pode inclusive torna-lo mais enfatico no que diz respeito
as suas discordancias, querendo conquistar sua autonomia e espaco.

Evidentemente, os papeis assumidos por antecessor e sucessor familiares
deve ser reconciliada. Nesses casos, um terceiro externo a empresa pode facilitar o
processo. A literatura selecionada (Huang et al., 2020; Bertschi-Michel et al., 2020)
explora o terceiro em duas figuras. Tratando de uma sucesséo entre pai e filho,
aborda-se a figura da mae como terceiro — contudo, tornando esse material
contemplativo de outras dindmicas familiares. Huang et al. (2020) pontuam a
relevancia de se preservar as dinAmicas familiares enquanto ocorrer alteracdes no
negocio. Alternativamente, aborda-se a figura do consultor como terceiro contratado
para atuar no processo de sucessdo, encarregado de realizar conversas frequentes,
prolongadas, enfaticas e abertas, mitigando os receios e acolhendo emocdes.

5.9. A conquista da legitimidade do sucessor

A conciliacdo e aceitacdo do processo por parte do antecessor e do sucessor
pode, ainda, facilitar o enfrentamento de eventual desafio de reconhecimento do
sucessor como lideranca por parte de seus ex-colegas, subordinados diretos, clientes
e fornecedores (McEnany & Strutton, 2015). Muitas vezes, a nhomeag¢do da nova
lideranga gera um “atrito” no mercado (Rivolta, 2018), em razdo de insegurangas dos
stakeholders relacionados a continuidade do negdécio (McEnany & Scrutton, 2015).
McEnany e Scrutton (2015) recomendam que 0S sucessores comuniquem
expectativas realistas para os demais envolvidos. Dalpiaz, Tracey e Phillips (2014)
recomendam a utilizacdo de narrativas, bem construidas, isto é, artefatos sociais que
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constituem “constru¢cdes semelhantes a histérias” contendo descri¢ao, interpretagao,
emocao, expectativas e material relacionado. O sucessor pode criar uma experiéncia
compartilhada coerente, alinhando os stakeholders com os valores corporativos e
destacando convencgdes sociais e comportamentos aceitaveis. As narrativas podem
contribuir na articulagéo do porqué a nova lideranca é digna de ocupar tal posicéo.

Dalpiaz, Tracey e Phillips (2014) recomendam a criacdo de vinculo de suas
acOes ou decisdes a antecessores ou até mesmo a indicacdo deque eles estdo
emocionalmente conectados a outros membros da familia. Essa estratégia pode ser
utilizada inclusive para legitimar sucessores nao-familiares. Isso, é claro, se o
antecessor gozar de aceitacdo dos stakeholders (Connelly, Ketchen, Gangloff &
Shook, 2016). Especificamente nos casos em que o predecessor estiver afastado dos
negocios por ter a ele atribuido algum fracasso organizacional ou tiver praticado ma-
conduta, a sucessao pode ser utilizada como uma sinalizagdo para restaurar a
confianga dos stakeholders — ente eles, os investidores.

5.10. Desafios, recomendacdes e impactos sintetizados

Em linhas gerais, a literatura analisada nos permite fazer a seguinte sintese no
que tange as perguntas inicialmente propostas, relacionadas a (i) como o
planejamento sucessorio influencia o futuro da empresa familiar; (i) quais sdo os
principais desafios enfrentados por essas organizacdes nesse processo; e (iii) quais
sao as estratégias recomendadas para supera-los:
Tabela 3: Sintese da discussao

Equilibrio entre familia e empresa

Escolha do Sucessor

Inovagéo

Desafios tipicamente enfrentados pelas empresas Viés Cognitivo
familiares Educacdo
Legitimidade

Compreensao da propria performance
Preparagédo das partes para o processo
Aprimoramento da transparéncia
Estabelecimento de critérios objetivos
Consideragédo dos stakeholders
Preparacgéo dos sucessores
Preparacdo dos stakeholders
Planejamento

Gerenciamento de desafios

Recomendaces para superar desafios

Impactos na empresa familiar Preparagdo das partes
Melhor desempenho da empresa
Fonte: elaboragéo propria

6. CONSIDERACOES FINAIS

Na sucessao, 0s negaocios familiares enfrentam o dificil desafio de equilibrar os
aspectos que permeiam (i) a empresa; e (i) a familia. A literatura aponta para os
seguintes desafios centrais: (i) escolha do sucessor; (ii) percepcao do sucessor de
sua propria performance; e (iii) vieses cognitivos adquiridos pela exposicédo a gestao
da antiga lideranca; (iv) dilema inovagao versus tradi¢céo; (v) educacdo de potenciais
sucessores familiares; (vi) preparacdo das partes para 0 processo sucessorio; (vii)
legitimidade da nova lideranca. A RSL evidenciou que a literatura aborda diferentes
tipos de sucessdo. Inicialmente, o antecessor foi diferenciado a partir do
pertencimento ou ndo a familia. Posteriormente, o sucessor foi diferenciado tanto a
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partir do seu pertencimento ou ndo a familia e por ser interno ou externo a empresa.
Né&o foi tratado pelos itens selecionados formas de sucesséo combinada.

Em relagéo a escolha do sucessor, pontua-se o risco do socio controlador em
privilegiar interesses pessoais e familiares em detrimento dos empresariais. Normas
sociais como o favorecimento do filho primogénito e a desigualdade sexual impactam
diretamente a designacédo do sucessor. Segundo a literatura selecionada, recomenda-
se duas estratégias no processo sucessorio: (i) a corrida de cavalos; (i) o
revezamento; e (iii) 0 monitoramento mutuo. A falta de compreensao do sucessor em
relacdo a qualidade de seu trabalho pode gerar desafios. Quando ha ligacdo afetiva
entre nova e antiga lideranca, a avaliacdo do sucessor tende a considerar critérios ndo
financeiros, potencialmente diminuindo a relacdo percebida entre seu trabalho e o
desempenho da empresa. No que tange aos candidatos internos a empresa, a
literatura aponta desafios relacionados a vieses cognitivos adquiridos via excessiva
exposicao a gestdo da antiga lideranca. Nesses casos, indica-se que sucessores,
mesmos 0s internos a empresa, adquiram ao menos 2 a 3 anos de experiéncia
profissional fora do negocio, para reduzir os efeitos dos vicios que podem ser
construidos pela prética. Ressalta-se que processos sucessorios bem estruturados
aumentam a possibilidade de inovacdo da empresa e, portanto, de manutencao de
sua competitividade. Nesse contexto, os autores sublinharam a funcao da construcéo
de um legado empreendedor na firma e sustentaram que a insercdo de potenciais
sucessores familiares a empresa quando criancas, em atividades compativeis com
suas faixas etarias, pode alimentar a criatividade dentro da empresa.

Quando se fala de sucessores familiares, pontua-se que a empresa deve ser
considerada na educacédo dos potenciais sucessores. Indicam-se trés necessidades
basicas aos individuos: (i) de autonomia; (ii) de competéncia; e (iii) de relacdo. A
parentalidade, por sua vez, pode ser percebida como (i) negligente; (ii) permissiva; (iii)
autoritaria; e (iv) autoritativa, sendo a Ultima a mais aconselhavel para o fim de manter
os filhos engajados e interessados na empresa. No que diz respeito a preparacao das
partes para 0 processo, pontua-se que a passagem de bastdo pode despertar
emocdes negativas nos envolvidos. O antecessor pode ter receio da competicdo do
sucessor e da perda da autoridade no ambito familiar. A nova lideranga pode ficar
confusa em como agir, tendo receio de propor novas ideias ou pontos de vista. Nesse
contexto, o recomendavel, segundo os autores citados, € que se explore o papel de
um terceiro ndo envolvido na empresa, seja um consultor, para que enderece as
emocdes suprimidas, seja um familiar, que se encarregue de manter os temas
empresariais distantes da dinamica da familia. Por fim, tangenciando a legitimidade
dos sucessores, compreende-se como desafiador o processo de fazer com que
stakeholders confiem naqueles que assumirdo a nova liderangca. O planejamento
sucessorio pode evitar os impactos negativos da mudanga, oriundos do grau de
dependéncia entre o negocio e os stakeholders, ou até mesmo ser usado como
estratégia para dar a impresséo de ruptura quando o antecessor nao for visto com
bons olhos. Os autores destacam a narrativa como estratégia em ambos 0s cenarios.

Como sugestdo para estudos futuros, destaca-se que culturas relacionais
latinas ndo foram abordadas pela literatura relevante. No mais, carece-se de estudos
gue versem sobre a gestdo combinada entre gestores familiares e nao-familiares.
Poucos itens abordam diferengas entre a sucessao em diferentes geracgdes, havendo
um foco na figura do fundador. Contudo, essa modalidade nao representa a totalidade
dos casos. No mais, pode-se abordar, ainda, em futuros estudos, mais nuances da
sucesséo envolvendo antecessor ou sucessor nao-familiar.
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