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ABSTRACT

Este estudo identifica as competéncias do sucessor de
empresas familiares a partir das representagdes sociais dos
fundadores, sucessores, gestores e herdeiro, pouco investi-
gado pela literatura nacional e internacional. Trata-se de uma
pesquisa mista — qualitativa e quantitativa - que utilizou a
técnica de evocacdo de palavras para analisar os dados de 76
respondentes, que evocaram 367 competéncias agrupadas
em 56 categorias. As evidéncias indicam dez competéncias
centrais: estar preparado, ser responsavel e comprometido,
saber gerir o negécio, ser lider e saber liderar, ser respeitador,
ético, perpetuador da cultura da organizagao, resiliente e visio-
nario. Tais competéncias demonstram como este grupo, com
base nas experiéncias e vivéncias dirias, percebe o sucessor
da empresa familiar, indicando que um gestor possuidor des-
sas competéncias pode ter mais chance de obter resultados
positivos para o negdcio.

Key-words: Empresas Familiares. Competéncias centrais.
Sucessao. Representagdes Sociais.

RESUMO

This study identifies the family business successor’s compe-
tencies from founders, successors, managers and heirs’ social
representations, which is little investigated by national and
international literature. It is a mixed research — qualitative
and quantitative - that used the technique of evoking words
to analyze the data of 76 respondents, who evoked 367 com-
petencies grouped in 56 categories. The evidence indicates
ten core competencies: being prepared, responsible and
committed; knowing how to manage the business; being a
leader and knowing how to lead; being respectful, ethical, and
a perpetrator of the organization’s culture; and being resilient
and visionary. Based on daily experiences and experiences,
such competencies demonstrate how this group perceives
the successor of the family business, indicating that a manager
possessing these competencies may have a greater chance of
obtaining favorable results for the business.

Palavras-Chave: Family Businesses. Core competencies. Suc-
cession. Social Representations.
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1 INTRODUCAO

As empresas familiares sdo responsaveis por
grandes estruturas de negocios, gerando grande
parte dos empregos e receitas em todos os paises do
mundo, exercendo papel significante no crescimento
do produto interno bruto, na geragao de empregos, e
movimentando a economia de varios paises (Gagne,
Marwich, Pontet, & Wrosch, 2019). Em comparag¢io
com as empresas ndo familiares, tém taxas de cresci-
mento mais altas principalmente em ambientes insti-
tucionais estaveis e democraticos (Miroshnychenko,
De Massis, Miller, & Barontini, 2021) e autocraticos,
mas nio em anocracias (Lohwasser, Hoch, & Kell-
ermanns, 2022). Contudo, se comprometem menos
com uma gestao voltada para a sustentabilidade, no
que se refere a implementacgdo de praticas verdes
e marketing verde (Miroshnychenko & De Massis,
2022).

No entanto, as estatisticas revelam que mais
de 70% das empresas familiares encerraram suas
atividades devido ao desafio da sucessio (Lee, Zhao,
& Lu, 2019). O percentual de empresas familiares
que ultrapassam a primeira geragio ¢ de um tergo,
e somente cerca de 15% vdo conseguir ultrapassar
a segunda gerac¢ao (Porfirio, Carilho, Hassid, & Ro-
drigues, 2019).

Logo, um dos fatores que pode contribuir para
a sobrevivéncia, sucesso e sustentabilidade desses
negdcios é a sucessdo efetiva (Ghee, Ibrahim, &
Abdul-Halim, 2015), um processo critico para a so-
brevivéncia das empresas (Hillen & Lavarda, 2020;
Richards, Nadine, Kammerlander, & Zellweger, 2019;
Mair & Bitsch, 2018; Teston & Filippim, 2016; Costa,
Nunes, Grzybovski, Guimaraes, & Assis, 2015). O
processo sucessoério ndo € visto somente como uma
transicdo de lideranga de uma geragdo para outra;
envolve também a transferéncia de patrimonio, va-
lores de familia (Liu, 2018), questdes financeiras e
emocionais (Mahto, Chen, McDowell, & Ahluwalia,
2019). Embora Lévesque e Subramanian (2022) en-
tendem que o esse planejamento sucessorio parte de
uma reorientagao estratégica, comunicado de forma
apropriada para todo o grupo familiar para que haja
expansao dos horizontes do negdcio.

Diante deste contexto, a sucessao pode ser vista
como um momento de renovagio, de crescimento

e fortalecimento para as organizagdes (Hillen &
Lavarda, 2020). Portanto, define-se a sucessdo como
um conjunto de agdes, eventos e acontecimentos ao
longo da transferéncia de poder de um membro da
familia para outro (Teston & Filippim, 2016). E con-
siderado um modelo de heranga convencional, no
qual os negdcios da familia sdo passados de geragdo
em geragdo (Liu, 2018), o que distingue as empresas
familiares das empresas nao familiares (Mahto et al.,
2019).

Um dos fatores criticos na sucessao, ¢ a escolha
do sucessor, que terd como caracteristicas basicas
seu desejo e capacitagdo para assumir os negocios
da familia (Richards, Kammerlander, & Zellweger,
2019). Diz respeito a escolha e capacitacdo de candi-
datos para assegurar resultados positivos duradouros
(Porfirio et al., 2019). Quanto maior o alinhamento
entre os objetivos pessoais e da empresa, maiores as
chances de o processo sucessorio ser bem-sucedido
(Teston & Filippim, 2016).

Embora Costa et al. (2015) tenham mostrado
que nas pequenas e médias empresas mineiras ha a
predominancia da escolha do filho mais velho para
ser o sucessor dos negocios, quando os sucessores nao
sao preparados e ndo ha planejamento da sucessio,
essas empresas podem ter problemas financeiros.
Desta forma, um sucessor precisa de uma preparagao
eficaz, ser empoderado para assumir os negécios, por
meio da capacitagao, demonstrando conhecimento e
preparo para administrar a empresa (Ghee, Ibrahim,
& Abdul-Halim, 2015). Trata-se de uma condi¢io
necessaria para dar continuidade aos negdcios ba-
seada em fatores como a influéncia do fundador,
socializa¢do do sucessor e a interacdo entre diversas
formas de aprendizagem individual experiencial
(Teston & Filippim, 2016).

Por isso, o foco nas competéncias do sucessor,
que sera o presidente da empresa familiar, para sal-
vaguardar os interesses dos stakeholders. Trata-se, por
exemplo, das competéncias de gestao, empreendedo-
ras, estratégicas, do ciclo familiar que podem ser fonte
de vantagem competitiva para a empresa familiar e
impactar de forma positiva o desempenho do negécio,
desde que sejam valiosas, raras, dificeis de serem
copiadas e exploradas pela organizagdo (Molly, Arijs,
& Lambrecht, 2015).
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Embora no Brasil haja diversas pesquisas abor-
dando o processo sucessorio de empresas familiares
(Hillen & Lavarda, 2020; Santos, Sehnem, Santos,
2019; Borges, Barreto, Leone, & Angeloni, 2016; Brito,
Lima, & Castro, 2016; Teston & Filippim, 2016; Costa
et al., 2015; Albuquerque & Oliveira, 2014; Cruz &
Oliveira, 2014; Brito & Leone, 2012), ainda ha na
literatura uma lacuna em relagdo as competéncias
necessarias ao sucessor para assumir a gestio orga-
nizacional (Teston & Filippim, 2016; Molly, Arijs, &
Lambrecht, 2015). Além disso, os estudos qualitativos
e quantitativos que discutem as competéncias em
empresas familiares (Barreto, Leone, & Angeloni,
2016; Fornasier, Demarchi, & Martins, 2014; Santos
& Honorio, 2014; Brito & Leone, 2012; Nepomuceno
& Santos, 2009), utilizam categorias de competéncias
desenvolvidas em outras pesquisas. Ou seja, sao dedu-
tivas, apenas validando-as por meio de questionarios
ou entrevistas.

Diante do exposto, quais sdo as competéncias
do sucessor de uma empresa familiar a partir do
conhecimento do cotidiano, isto ¢, do senso comum,
dos fundadores, sucessores, gestores, herdeiros, e
demais familiares? Assim, nesta pesquisa, o objetivo
¢ identificar as competéncias do sucessor de uma
empresa familiar a partir das representagdes sociais
dos fundadores, sucessores, gestores, herdeiros, e
demais familiares. Para tanto, a discussao se ancora
na Teoria de Representagdes Sociais, criada por Serge
Moscovici (Markova, 2017). Representagdes sociais
dizem respeito ao conhecimento do cotidiano que
emerge das intera¢oes e das experiéncias do individuo
no mundo social, resultando no conhecimento do
senso comum (Silva, Costa, Freitas, & Sales, 2019;
Correio, Correio, & Correio, 2019; Matos, Ipiranga,
Machado, Rolim, & Alvarenga, 2012).

No Brasil, as empresas familiares correspon-
dem a 90% do total, contribuindo para 65% do
Produto Interno Bruto e 75% da forca de trabalho
(Servigo Brasileiro de Apoio as Micro e Pequenas
Empresas [Sebrae], 2021). Fazem parte desse grupo,
as grandes organiza¢des como JBS, Marfrig Global
Foods, Metaltrgica Gerdau, Votorantim Partici-
pagdes, Companbhia Siderdrgica Nacional, Magazine
Luiza, dentre outras (University of St Gallen Family
Business Index, 2021). Ja 57% das micro e pequenas
empresas sao negocios familiares. No que diz respeito

a concentra¢ao regional desses negdcios, 60% das
empresas nas regioes sul e sudeste sdo familiares, mas
¢ 0 Maranhdo com 70%, na regiao Nordeste, o esta-
do brasileiro com maior concentragdo de empresas
familiares (Sebrae, 2015).

Assim, este estudo contribui para a literatura
de gestao e sucessdo de empresas familiares, ao
mostrar as competéncias centrais evocadas pelos
principais atores sociais envolvidos com esse processo
sucessorio — fundadores, sucessores, herdeiros e ge-
stores. Sdo elas: estar preparado, ser responsavel, ser
comprometido, saber gerir o negdcio, ser lider e saber
liderar, ser respeitador, ser ético, ser perpetuador, ser
resiliente, e ser visionario. Do ponto de vista pratico,
contribui para gestores, profissionais e consultorias se
atentarem as competéncias relevantes para esse grupo
de atores sociais para que formulem agdes, iniciativas,
capacitagdes que abordem o desenvolvimentos dessas
competéncias.

2 PROCESSO SUCESSORIO EM
EMPRESAS FAMILIARES

Segundo Mair e Bitsch (2018), empresas famil-
iares sao aquelas administradas com exclusividade
pela familia empreendedora, que é detentora da
gestdo dos negdcios e da propriedade. Na concepgao
de Mahto et al. (2019), ter uma participagdo finan-
ceira significativa, compromisso com a gestdo e a in-
tencgdo de preservar os negdcios entre as geragoes, sao
caracteristicas que definem a empresa familiar. Para
Alves e Gama (2020), empresa familiar é aquela cujo
controle esta concentrado em um ou mais membros,
possuindo uma expressiva propriedade do capital.
Para Zellweger, Nason e Nordqvist (2011), Chua,
Chrisman e Sharma (1999) e Frezatti, Bido, Mucci e
Beck (2017), a empresa familiar é uma organizagao
gerida pela mesma familia ou poucas familias que visa
a perpetuagdo do negdcio ao longo das geracoes fa-
miliares. Para Ghee, Ibrahim e Abdul-Halim. (2015),
os negocios familiares sdo gerenciados para serem
sustentaveis entre as geragdes familiares.

Empresas familiares compdem a estrutura de
base das economias de mercados mundiais (Alves &
Gama, 2020) e apresentam varias particularidades.
Elas sdo possuidoras de uma visao voltada a manter
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os negocios da familia controladora por geragoes,
conduzindo a sucessdo (Hillen & Lavarda, 2020). A
conexao entre os membros da familia com a unidade
de negdcios forma um diferencial que explica seu
desempenho (Ghee, Ibrahim, & Abdul-Halim, 2015).

A empresa familiar, por vezes, ¢ vista como um
elemento fragil, que podera nio sobreviver a uma mu-
danga de geragao. Outrora, mostra-se solida e forte
perante a outras empresas devido ao compromisso de
seus membros (Alves & Gama, 2020), podendo desta-
car-se o compartilhamento de objetivos, a lealdade, os
valores culturais, a perspectiva de longevidade e o zelo
pela empresa (Teston & Filippim, 2016). Outras carac-
teristicas singulares que lhes tornam competitivas sao
a preservag¢do do conhecimento dos integrantes e o
estreitamento dos lagos familiares (Costa et al., 2015).

A depender do tamanho, da histéria, do ciclo
de vida, dos valores, ecossistema organizacional
familiar pode abranger diversas entidades sociais: a
empresa (geracdo de valor econémico), o escritdrio
(assessoria patrimonial, tributdria, sucessdria, de
segurancga, investimentos), a fundac¢ao (geragdo de
valor social por meio de doagdes de tempo, dinheiro,
ativos), a holding (participagao aciondria majoritaria
e de controle do negdcio), o museu (preservagio da
histéria e dos artefatos organizacionais), a empresa de
investimento (gestdo dos investimentos financeiros
da familia) e a academia (capacita¢do, empoderamen-
to e desenvolvimento das competéncias dos membros
familiares em gestao de negocios) (De Massis, Kotlar,
& Manelli, 2021).

Diante do exposto, gerir empresas familiares ¢
desafiante, por exemplo, em fun¢io da dificuldade
em separar as agdes empresariais das acoes familiares
(Teston & Filippim, 2016). No campo empresarial,
as divergéncias podem acontecer nas tomadas de
decisoes, no estabelecimento de metas, na criagdo
de novos produtos, dentre outros. Ja& no campo
familiar, os desafios ocorrem nas relagdes, no grau
de experiéncia e treinamento dos membros. Tais
conflitos sdo resultados da intensa rela¢do entre os
membros familiares e os negécios (Ghee, Ibrahim,
& Abdul-Halim, 2015). Logo, as empresas familiares
alcangam resultados que sao provenientes da combi-
nacgao entre as necessidades familiares e empresari-
ais. Ou seja, quando ha uma convergéncia entre os

objetivos, o sucesso da organizagao prevalece (Alves
& Gama, 2020).

O ciclo de vida de uma empresa familiar tam-
bém esta relacionado ao sucesso ou fracasso do
processo de transi¢do do fundador para o sucessor
(Mair & Bitch, 2018; Costa et al., 2015), que o torna
um evento crucial, critico e de sobrevivéncia (Hillen
& Lavarda, 2020; Porfirio et al., 2019; Mair & Bitsch,
2018). Por isso, a escolha do sucessor é uma das
decisdes mais complexas a serem tomadas em um
processo sucessorio (Richards, Nadine, Kammer-
lander, & Zellweger, 2019; Teston & Filippim, 2016),
pois suas capacidades de lidar com os negdcios terdo
influéncia positiva no resultado da sucessao (Porfirio
et al., 2019) e na perpetuagdo do negdcio familiar
(Teston & Filippim, 2016).

Este processo pode ser longo, abrangendo
diversas etapas, no qual ha o envolvimento gradual
do sucessor, a0 mesmo tempo que o predecessor
diminui sua participa¢ao nos negdcios, até que acon-
teca a transferéncia total e real da gestao da empresa
(Hillen & Lavarda, 2020). Quando existem poucos
provaveis candidatos a sucessdo, ou ndo hé interesse
e motivagao para assumir por parte de alguns mem-
bros, ou ainda existem diferencas sociais e familiares,
os desafios do processo sdo ainda mais complexos
(Costa et al., 2015).

O processo de sucessdo se efetivara quando
houver a transferéncia de poder sem interferéncias,
e de propriedade, quando for o caso, assumindo o
sucessor escolhido seu papel de titular. Trata-se de
uma mudanca de lideranca avaliada em func¢io da
histéria, ambigoes, desafios e decisdes estratégicas
da organizagdo (Hillen & Lavarda, 2020).

Buscando garantir o desenvolvimento da empre-
sa e a harmonia das partes interessadas, as primeiras
geragoes de sucessores de empresas familiares de-
pendem fortemente dos fundadores, pois eles sdo os
responsaveis por todo conhecimento (Liu, 2018). A
figura do fundador é repleta de simbolismos, crengas,
valores e tradi¢des, que sdo difundidos sobre os mem-
bros da familia/empresa (Teston & Filippim, 2016).
Portanto, no processo sucessorio, o relacionamento
entre o fundador e o sucessor, também ¢é considerado
um fator critico de sucesso nesse processo. Ele con-
tribui para assegurar um nivel de apoio, comunica¢ao,
desempenho, confianga, que estruturara o processo
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sucessorio (Lee, Zhao, & Lu, 2019). Fundadores de
empresas familiares sdo fontes de informagdes sobre
o negocio, tanto que a transferéncia de conhecimento
entre antecessores e sucessores ¢ um fator critico de
sucesso para o processo sucessorio (Cabrera-Sudarez,
Garcia-Almeida, & Sad-Pérez, 2018). O fundador, na
figura de antecessor, tem o papel de professor, tutor,
supervisor e consultor do sucessor (Costa et al., 2015).

Ademais, as caracteristicas pessoais do sucessor
(idade, sexo e nivel de educa¢ido formal), as carac-
teristicas organizacionais da empresa familiar (ma-
turidade e tamanho do negécio e plano de sucessio)
e 0 contexto econdmico, social, politico, cultural do
pais acarretam diferengas nos processos sucessorios
das empresas familiares (Porfirio, Felicio, & Carrilho,
2020).

Por isso, recomenda-se a insercdo do sucessor
nas atividades da empresa desde cedo, para asse-
gurar o aprendizado sobre os negécios familiares
e o engajamento dos funciondrios (Roth, Tissot, &
Gongalves, 2017). Essa iniciativa pode contribuir
para decidir o critério para escolher o sucessor. Isto &,
caso o titular do negdcio opte pela logica familiar, o
comprometimento do sucessor vai nortear a escolha

Figura 1 Competéncias do sistema de empresa familiar.

do sucessor. Caso opte pela logica corporativa, serd
a competéncia (Richards, Nadine, Kammerlander, &
Zellweger, 2019).

3 COMPETENCIAS DO SUCESSOR

Neste estudo, independentemente do critério a
ser escolhido, o foco sdo as competéncias do suces-
sor que, em maior ou menor grau, pode impactar a
gestdo dos negdcios familiares (Barreto, Leone, &
Angeloni, 2016; Molly, Arijs, & Lambrecht, 2015; For-
nasier, Demarchi, & Martins, 2014; Santos & Honério,
2014; Brito & Leone, 2012; Nepomuceno & Santos,
2009). As empresas familiares sao idiossincraticas,
em funcao dos membros familiares, histéria, valores,
cultura, ambigoes, objetivos, metas, ciclo de vida,
tamanho (Hillen & Lavarda, 2020; Porfirio, Felicio,
& Carrilho, 2020). Por isso, Molly, Arijs e Lambrecht
(2015) propoem um modelo de competéncias denom-
inado competéncias do sistema de empresa familiar.
Esse sistema abrange as competéncias de gestdo, em-
preendedoras, estratégicas, e do ciclo de vida familiar,
cujo detalhamento estd na Figura 1.

Competéncias de gestao

Conhecimento técito (por exemplo, sobre funcionarios, produtos etc.)
Conhecimento do setor

Conhecimento de negdcios

Derivando conhecimento de dados

Interpretando dados financeiros/contébeis

Respondendo as necessidades dos clientes

Competéncias empreendedoras

Integridade

Lidando com a solidao
Lidando com a incerteza

Ter vontade e capacidade de aprender com os erros
Ter vontade de aprender continuamente

Ter uma boa parcela de autoconfianca

Ter autoconhecimento

Gerenciando e assumindo riscos

Competéncias estratégicas

Escrevendo o carater Unico da empresa

Traduzindo a razéo Unica de existéncia da empresa para a pratica
Propagando uma visdo que empolga os funcionarios

Induzindo mudangas com base no passado da empresa
Respondendo oportunamente as mudancas no ambiente

Levando em conta as necessidades de diferentes partes interessadas

Competéncias de ciclo de vida familiar

Aplicando os valores familiares na empresa

Saber quando fortalecer os lagos com os familiares

Comunicar-se regularmente com os membros da familia

Equilibrar as necessidades da familia, da empresa e dos membros individuais da familia

Fonte: Elaborado pelos autores a partir de Molly, Arijs e Lambrecht (2015, pp. 64-65).
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Ahamad, Al-jaifi e Mostafiz (2020) mostraram
que as competéncias — capacidade gerencial, capaci-
dade de manutencdo didria de contas, capacidade
de resolu¢ao de problemas de negdcios, capacidade
de lidar com riscos e habilidade de desenvolvimento
e manutencdo de rede de relacionamentos - con-
tribuem para um desempenho melhor em termos
de crescimento e lucratividade das empresas belgas.

No Brasil, Brito e Leone (2012), Fornasier,
Demarchi e Martins (20140 e Barreto, Leone e An-
geloni (2016) mostraram que algumas competéncias
baseadas na triade conhecimento (saber), habilidades
(saber fazer) e atitudes (saber agir) sao relevantes para
a gestdo de negocios familiares, conforme mostrado
na Figura 2.

Ja Santos e Hondrio (2014) mostraram que as
principais competéncias para os gestores de uma
rede mineira de farmdcias sdo: relacionamento com o
cliente (a mais importante), gestao de pessoas, gestdao
estratégica, gestdo de processos, gestdo financeira
e gestdo socioambiental. Enquanto Nepomuceno e
Santos (2009) mostraram que as competéncias de
relacionamento, estratégicas e de comprometimento
sdo relevantes para uma empresa familiar de médio

porte, do ramo de panificagio, situada em uma capital
da regido Nordeste.

4 TEORIA DAS REPRESENTACOES
SOCIAIS

As representagdes sociais se fazem presentes
a todo momento na sociedade, tornando o descon-
hecido em algo familiar (Santos & Ichikawa, 2018).
E um saber coletivo, que combina os conhecimen-
tos historico, cultural, simbdlico e politico (Singh,
Oviedo, Borges, & Junqueira, 2019). Ainda assim, as
representagoes sociais nao sdo consensuais, pois sao
dependentes das interagdes no mundo social, isto é,
nos diversos contextos e das trocas sobre praticas, va-
lores e cultura de cada individuo (Matos et al., 2012).
Desse modo, representacdes sociais sao como um
conjunto de explicagoes dados por individuos, que
permitem que se torne familiar o que até entdo era
desconhecido, por meio da atribuigdo de significados.
Sao conhecimentos praticos embasados na comu-
nicagdo para compreensdo do cotidiano (Correio,
Correio, & Correio, 2019).

Figura 2 Competéncias requeridas para gestores de empresas familiares brasileiras.

Brito e Leone (2012)

Fornasier, Demarchi e
Martins (2014)

Barreto, Leone e
Angeloni (2016)

Unidade de
analise

Gestoras de empresas familiares em
Natal - RN

Gestores de organizagdes cola-
borativas familiares do setor da
vitivinicultura brasileira

Candidatos a sucessores das empre-
sas familiares em Jodo Pessoa - PB

Conhecimento

Setor de atuagao

Conhecimento cultural e dos proce-

Setor de atuacdo da empresa, ges-

(saber) gestao, financas, psicologia orga- dimentos de fazer vinho tao de pessoas, informatica, gestdo
nizacional, gestéo da qualidade e da qualidade, psicologia organi-
aquisicdo de novos conhecimentos zacional e o produto/mercado de
especificos por meio de cursos de atuacdo da empresa
especializagoes

Habilidades Saber planejar, organizar, liderar, Saber contar histérias, planejar Saber planejar, liderar, decidir,

(saber fazer) decidir, comunicar, conduzir anélises | sonhos, criar, usar a intuicao, in- trabalhar em equipe, executar,
criticas e sintese de dados e infor- fluenciar o grupo, motivar, observar, | inspirar, motivar e se relacionar com
macoes, trabalhar em equipe, criar disseminar, outras pessoas (soft skills), criticar e
e inovar, executar, inspirar, motivar, sintetizar dados e informagdes
resolver conflitos, negociar e se
relacionar com outras pessoas (soft
skills)

Atitudes Saber agir de forma ética (honesti- Ser apaixonado pelo que faz, huma- | Ser ético e comprometido, ter

(saber agir)

dade e justica nas decisdes), servir,
ser autoconfiante, flexivel, responsa-
vel, ser comprometido.

nista, flexivel, ser visionario, curioso

autocontrole, ser determinado e
responsavel.

Fonte: Elaborado pelos autores.
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Para que as representagdes sociais emerjam,
sdo necessarios dois processos: a ancoragem e a
objetivacao. A ancoragem é o ato de dar nome e
classificar coisas, que até entdo sdo desconhecidas.
A objetivagdo por sua vez ¢ conceituar de forma
especifica uma percepgio, tornando real o conceito
dado, enquanto a ancoragem diz respeito a interpre-
tagdo e familiarizagdo com algo estranho, ainda no
nivel abstrato enquanto a objetiva¢do concretiza essa
abstragdo (Moscovici, 2015).

E por meio da combinagdo da ancoragem e
objetivagao que o desconhecido se torna familiar e
incorpora-se a memoria e linguagem da sociedade
(Santos & Ichikawa, 2018). Todavia, a teoria das
representagdes sociais é um processo constante de
ressignificacdo, sendo baseado em histérias e vivén-
cias de individuos de um grupo social, estando em
constante dindmica de modifica¢do (Correio, Correio,
& Correio, 2019). Elas surgem das memdrias coletivas
e retornam para a sociedade modelando o contexto
histérico (Santos & Ichikawa, 2018).

5 METODOLOGIA

Vergara (2015), com base na Teoria de Represen-
tacdes Sociais, faz referéncia a existéncia do nucleo
central e sistemas periféricos, criados por Jean-
Claude Abric. Por definicio, o ntcleo central delimita
os significados determinantes das representagoes
sociais. J4 os sistemas periféricos sio compostos pelos
elementos complementares, aqueles que apoiam a
ideia do nucleo central.

Assim, para discutir as competéncias centrais
do sucessor de negdcios familiares a partir das repre-
sentagdes sociais de fundadores, gestores e herdeiros,
foi conduzida uma pesquisa mista — qualitativa e
quantitativa —, cujos dados foram coletados por
meio da técnica de evocagao de palavras. A etapa da
pesquisa qualitativa envolve a coleta e anélise dos
dados. O pesquisador solicita ao entrevistado que
escreva cinco palavras ou expressoes que lhe veem
a sua mente, ao induzir um pensamento sobre de-
terminada tematica. Em seguida, essas palavras ou
expressoes sdo agrupadas em categorias seménticas,
com base em sentido préximo, conforme recomenda-
do por Vergara (2015). A parte quantitativa envolve

o calculo das frequéncias e ordens de evocac¢do por
meio de técnicas de estatistica descritiva, detalhado
na proxima se¢do — andlise de dados.

A populacio da pesquisa sdo os fundadores,
gestores e herdeiros das empresas familiares que
ja passaram ou que ainda vao passar pelo processo
sucessorio. Os dados foram coletados por meio de um
questionario disponibilizado no Google Forms en-
caminhado para o publico-alvo no més de novembro
de 2020. No questionario foi solicitado aos respon-
dentes que escrevessem cinco palavras ou expressdes
que lhe viessem & mente ao pensar em competéncias
do sucessor em empresas familiares. Também foram
solicitadas informagoes sociodemograficas como:
setor atuagao da empresa, porte da organizagao, lo-
caliza¢do da organizacao, género, estado civil, idade,
renda, escolaridade, tempo de trabalho. Os dados
foram analisados com o apoio do Excel e do software
openevoc 0,88 (SantAnna, 2012).

O questionario foi enviado por meio de redes
sociais e e-mail para a populagdo-alvo. Na mensagem,
foi solicitado aos participantes para responderem e
compartilhar a pesquisa, gerando o efeito bola de
neve. Foram recebidas 98 respostas, sendo que 18%
foram desprezadas pela pergunta de controle, pois
ndo tinham vinculo com empresas familiares. Tam-
bém foram excluidas quatro respostas por estarem du-
plicadas e incompletas. Desta forma, a amostra final
contemplou 76 respostas, cujo perfil esta na Tabela 1.

6 ANALISE DOS DADOS

6.1 Categorizacao das
Palavras/Expressoes

Foram evocadas 176 palavras/expressoes to-
talizando 380 evocagdes. As palavras mais evocadas
foram responsabilidade (30 evocagdes), competéncia
(16 evocagdes), conhecimento (12 evocagdes), com-
prometimento e dedica¢do (dez evocagdes). Essas
palavras/expressoes foram agrupadas em categorias
semdanticas, com base em sentido préximo, con-
forme recomendado por Vergara (2015) e o nome
da categoria definido a partir dos dados da pesquisa.
Por exemplo, as palavras competéncia, competente,
conhecimento, preparado, aprendizado, aprendiza-
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Tabela 1 Perfil da amostra

n %
Papel no negdcio familiar Fundador 21 27,63%
Sucessor 21 27,63%
Gestor 16 21,05%
Herdeiro 14 18,42%
Familiar 4 5,26%
Setor de Atuagao da Empresa Industria / Construgao 12 15,79%
Comércio / Servigo 64 84,21%
Porte da Organizacao Até 19 Empregados 4 33,33%
(Indstria / Construcéo) De 20 a 99 Empregados 3 25,00%
De 100 a 499 Empregados 2 16,67%
500 ou mais Empregados 3 25,00%
Porte da Organizacao Até 9 Empregados 33 51,56%
(Comércio / Servico) De 10 a 49 Empregados 21 32,81%
De 50 a 99 Empregados 3,13%
100 ou mais Empregados 8 12,50%
Espirito Santo 62 81,58%
Bahia, Ceara, Distrito Federal, Minas Gerais, Rio de Janeiro, Sao Paulo, Pard, Parana 14 18,42%
Género Masculino 46 60,53%
Feminino 30 39,47%
Estado Civil Solteiro 21 27,63%
Uniao Estavel 8 10,53%
Casado 40 52,63%
Separado 1 1,32%
Divorciado 5 6,58%
Viavo 1 1,32%
Idade Entre 18 e 29 anos 22 28,95%
Entre 30 e 39 anos 28 36,84%
Entre 40 e 49 anos 14 18,42%
Entre 50 e 59 anos 11,84%
Mais de 60 anos 3,95%
Renda Até 1 (um) salario-minimo (R$ 1.045,00) 4 5,26%
Entre R$1.045,00 a R$ 5.225,00 21 27,63%
Entre R$ 5.225,00 a R$ 10.450,00 19 25%
Entre R$ 10.450,00 a R$ 15.675,00 13 17,11%
Entre R$ 15.675,00 a RS 20.900,00 8 10,53%
Mais de R$ 20.900,00 11 14,47%
Escolaridade Até o Ensino Médio / Técnico 26 34,21%
Ensino Superior Completo 29 38,16%
Pés-graduacao (Especializacdo / MBA) 18 23,68%
Mestrado e Doutorado 3 3,95%
Tempo de Trabalho Até 1 Ano 8 10,53%
na Organizagao Entre 1 ano e 5 anos 21 27,63%
Entre 5 anos e 10 anos 11 14,47%
Entre 10 anos e 20 anos 15 19,74%
Mais de 20 anos 18 23,68%
Nao trabalho na Organizagao 3 3,95%

Fonte: Dados da pesquisa. Elaborada pelos autores.
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gem, capacitagdo, experiéncia, estudo, preparacao,
formacao, apto, habilidades, talento exceléncia, foram
categorizadas como ‘preparado. As palavras familia,
filho, herdeiro, legado, passagem, perspectivas, pro-
cesso, sucessao, longevidade foram excluidas por
ndo referenciarem competéncias do sucessor, con-
forme a pergunta indutiva do questionario. Desta
forma, foram geradas 56 categorias totalizando 367
evocagdes, conforme mostrado na Tabela 2, a seguir.

6.2 Analise das Frequéncias e
Ordens de Evocacao

Ap6s a categorizagao, foi feito o calculo das fre-
quéncias e ordens. A frequéncia de cada categoria é o
somatorio das evocagdes em 1° lugar, 2° lugar, 3° lugar,
4° Jugar e 5° lugar. Ja a ordem média de evocagao de
cada categoria ¢ calculada pela férmula abaixo:

(f12x 1)+ (f22x2) + (f3* x3) + (f42 x 4) + (f52 X 5)
>f

OME =

6.3 Construcao do Diagrama de
Evocacoes de Palavras

O diagrama é construido a partir da frequéncia
média de evocagdo e da ordem média de evocacio,
conforme mostrado na Tabela 2. As evocagdes de
maior frequéncia sdo as palavras/expressdes mais
evocadas pelos respondentes. Ou seja, quanto mais
evocada for a palavra/expressdo, maior a frequéncia.
Ja as evocagdes mais prontamente evocadas, sdo as
palavras/expressdes com menor valor referente a
ordem média das evocagdes. Isto é, quanto menor
for a ordem média evocada, significa que as palavras/
expressoes foram evocadas em primeiro lugar.

As evocagdes de maior ou menor frequéncia
sao comparadas a frequéncia média das evocagdes.
Neste estudo, refere-se ao cdlculo: o somatdrio da
frequéncia total de todas as categorias dividido pelo
total de categorias (367/56 = 6,55). Ja as evocagodes
prontamente ou tardiamente realizadas sdo com-
paradas a ordem média de evocagdes. Neste estudo,
refere-se ao célculo: o somatdrio da ordem média de
evocagdes de todas as categorias dividido pelo total
de categorias (187,18/56 = 3,34). A Tabela 2 mostra
o detalhamento de cada quadrante.

Ja a Figura 3 mostra o diagrama final de evo-
cagoes de competéncias requeridas para o sucessor
em empresas familiares.

Figura 3 Diagrama final de evocacdes de competéncias esperadas
para o sucessor em empresas familiares.

¢

Preparado Respeitador

Responsavel Etico Empenhado
Comprometido Perpetuador Inovador
Gestor Resiliente Realizador

Lider Visionario

—

" ) Dialogador Objetivo
Empa.t'co Paqer'\te Empreendedor Organizado
Corajoso  Planejador Humilde Poderoso
Honesto Profissional Leal Sabe lidar

Interessado  Afetivo Trabalhador com presséo

Aglutinador Eficaz .Amlgo Solucionador

R Reame Bem relacionado  de Problemas

L Confidente Sabio

Cooperador Estratégico Flexivel Assiduo

Disciplinado Sem vaidade Focado Carismético

Equilibrado Superador Imparcial Esperto

Inteligente Justo  Otimista

Altrista Sem ganancia

Sistema periférico secundario
Sistema periférico tercidrio

Nucleo central
Sistema periférico

Fonte: Dados da pesquisa. Elaborada pelos autores.

6.4 O Nucleo Central

O nucleo central mostra as competéncias mais
relevantes para o sucessor de negdcios familiares
a partir das representagdes sociais de fundadores,
sucessores, gestores e herdeiros. Ou seja, as repre-
sentagdes sociais determinantes para esses atores
organizacionais. Desta forma, uma das competéncias
centrais necessarias ao sucessor é estar preparado, ou
seja, ser competente, ter uma formagao académica ad-
equada ao novo cargo, ter experiéncia, conhecimento
e familiaridade com o negdcio. As organizagoes tém
como meta encontrar profissionais preparados, que
estejam aptos para atenderem suas necessidades e
expectativas (Benevides, Santos, & Dutra, 2009).
Para Cater III e Kidwell (2014), potenciais sucessores
sao preparados ao longo de anos para assumir suas
fun¢oes na organizagdo. Quanto mais preparado es-
tiver um sucessor para assumir a gestdo da empresa
familiar, maiores as chances de o processo sucessorio
ser bem-sucedido (Venter, boshoff, & Maas, 2005).
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Tabela 2 Distribuicdo das categorias nos quatro quadrantes

Quadrante superior

Frequéncia

Quadrante superior

Frequéncia

esquerdo > 6,55 SHES direito > 6,55 RUES
1 Preparado 65 2,62 1 Empenhado 25 3,60
2 | Responsavel 34 2,06 2 Inovador 18 4,17
3 Comprometido 21 2,33 3 Realizador 10 4,20
4 Gestor 14 2,07
5 | Lider 13 2,69
6 Respeitador 11 2,64
7 | Etico Al 2,36
8 | Perpetuador 10 2,50
9 | Resiliente 9 3,22
10 | Visionario 9 3,11
Quaclel;i:‘n::ri;l‘:erior Fre<q:’é5r;cia OME <3,34 Quadr:il::eit:mferior Frej;in;cia OME > 3,34
1 Empatico 6 2,67 1 Dialogador 6 4,00
2 Corajoso 5 3,00 2 Empreendedor 6 3,50
3 Honesto 5 2,80 3 Humilde 6 3,67
4 | Interessado 5 2,20 4 Leal 6 433
5 Aglutinador 4 3,00 5 Trabalhador 4 3,75
6 Perseverante 3 1,33 6 Amigo 3 4,00
7 | Cooperador 2 3,00 7 Bem Relacionado 3 433
8 Disciplinado 2 3,00 8 Confiante 3 4,67
9 Equilibrado 2 2,50 9 Flexivel 3 4,33
10 | Inteligente 2 2,00 10 | Focado 3 4,00
11 | Paciente 2 2,00 11 Imparcial 3 4,67
12 | Planejador 2 2,50 12 | Justo 3 4,33
13 | Profissional 2 1,00 13 | Altruista 2 5,00
14 | Afetivo 1 2,00 14 | Objetivo 2 4,00
15 | Eficaz 1 3,00 15 Organizado 2 4,50
16 | Eficiente 1 2,00 16 | Poderoso 2 4,50
17 | Estratégico 1 3,00 17 Saber lidar com presséo 2 4,50
18 | Sem Vaidade 1 3,00 18 | Solucionar Problema 2 4,00
19 | Superador 1 3,00 19 | Sabio 2 3,50
20 | Assiduo 1 5,00
21 Carismatico 1 4,00
22 | Esperto 1 5,00
23 Otimista 1 4,00
24 Sem Ganancia 1 5,00

Fonte: Dados da pesquisa. Elaborada pelos autores.
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O sucessor quando preparado, possui experiéncias
que lhe oferecerio desafios, diversidades, expondo-o
a ideias e cenarios idealizadores de novos projetos
(Sardeshmukh & Cobertt, 2011). Santos, Sehnem e
Santos (2019) mostraram que um dos fatores que di-
ficultam o processo sucessorio é a falta de preparagdo
e orientagdo dos herdeiros.

Ser responsavel aparece em segundo lugar no
nucleo central. Alis, para Fleury e Fleury (2001) é um
dos saberes do individuo. Quando se é visto como re-
sponsavel, entende-se que os riscos de suas agdes sao
assumidos, tornando-se reconhecido por isso. Para
Cabrera-Sudrez (2005), o sucessor possui alto grau
de autonomia, assumindo muitas responsabilidades
que o tornario visivel na organizagdo. Além disso, o
sucessor a0 assumir seu cargo, precisa ter consciéncia
do aumento de suas responsabilidades dentro da or-
ganizagdo (Cabrera-Sudrez & Martin-Santana, 2012).

Ser comprometido com a empresa aparece na
terceira posi¢do do nucleo central. Para Benevides,
Santos e Dutra (2009) comprometer-se é estar en-
volvido com os objetivos da empresa. E assumir os
compromissos da organiza¢ao, equipes de trabalho,
seguindo as politicas, diretrizes e valores organi-
zacionais (Cardoso, 2009). Para Richards, Nadine,
Kammerlander e Zellweger (2019), o comprometi-
mento refere-se a motivagdo e vontade para liderar
0 negdcio para assegurar o legado da familia. Logo,
tal competéncia é relevante ao sucessor que assumira
a gestdo de uma empresa familiar, pois demonstra o
qudo propenso este sucessor estd em seguir sua car-
reira na empresa familiar (Sharma & Irving, 2005).
Sem contar, que o sucesso do processo sucessorio
estard diretamente ligado ao nivel de comprome-
timento, isto é, de disposi¢dao do sucessor (Porfirio
et al., 2019; Catter III, Kidwell & Camp, 2016). Um
sucessor comprometido torna-se um lider de sucesso
na organizagao (Dawson, Irving, Sharma, Chirico, &
Marcus, 2014).

Saber gerir o negdcio aparece na quarta posi¢ao
no nucleo central como uma competéncia relevante.
Para os respondentes é necessario saber administrar,
compreender, gerir e estruturar os processos organi-
zacionais. Ibrahim, Soufani, Poutziouris e Lam (2004)
defendem que um bom gestor precisa de possuir
habilidades gerenciais e técnicas. Santos e Honoério
(2014) defendem que os gestores exercem uma fungio

extremamente importante, pois sdo eles que garantem
a integracio dos recursos humanos com os proposit-
os estratégicos das organizagoes. Gestores precisam
criar climas organizacionais voltados a processos
continuos de aprendizagem individual e de equipes da
organizagao (Asunmeg, 2014). Para Campopiano, Ca-
labré e Basco (2020), os gestores sao considerados os
principais mobilizadores dos recursos, tornando-os
fonte de competicdo na organizagao. Eles precisam
possuir habilidades técnicas, habilidades humanas e
habilidades conceituais que estejam relacionadas a
cultura organizacional para coordenar as atividades
empresariais (Dawson, 2012).

Ser lider e saber liderar é a quinta competéncia
no nucleo central. Para Cardoso (2019), os lideres
tém a fun¢io de transmitir cultura e valores organi-
zacionais. Sao responsaveis por delegar, controlar e
garantir a hierarquia das empresas. Bons lideres sdo
formados ao longo do tempo pelo desenvolvimento
de suas habilidades (Santos & Honorio, 2014). Lideres
eficazes possuem habilidades em resolver conflitos,
em comunicar-se, motivar e influenciar pessoas, vol-
tados para atingir metas e objetivos organizacionais
(Ibrahim et al., 2004; Asunmeg, 2014). Um lider deve
estabelecer uma gestdo projetada para o bem-estar
das partes interessadas, sendo eles, funcionarios,
equipes e futuras geracdes organizacionais (Cater
111, Kidwel, & Camp, 2016). Fries, Kammerlander e
Leitterstorf (2021) mostraram que diversos estilos
de lideranca - autocrética, especialista, laissez-faire,
participativa, referéncia, transacional, transforma-
cional - e diversos comportamentos da lideranca na
empresa familiar - especifico, empreendedor, nepo-
tista, paternalista, steward e de apoio — contribuem
para a longevidade, e desempenho financeiro do
negdcio; bem-estar e retengdo do funciondrio, e saude
socioemocional da familia.

Ser respeitador é a sexta posi¢do no nucleo
central como uma competéncia requerida ao sucessor
de empresas familiares. Um sucessor precisa de ter
zelo, apreco pela histéria da organizagdo, por seus
fundadores e colaboradores. E necessario que ele
tenha cautela ao implementar suas opinides, afinal
existe toda uma trajetoria empresarial e familiar.
Ibrahim et al. (2004) entendem que o respeito entre
familiares e membros nao familiares deve prevalecer
no sucessor dentro e fora da organizagdo. Quando o
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relacionamento entre fundador e sucessor é baseado
no respeito, na compreensio, 0s sucessores se veem
mais reconhecidos, apoiados em seu envolvimen-
to com o processo sucessorio (Cabrera-Sudrez &
Martin-Santana, 2012). Cater III e Kidwell (2014),
Cater III e Justis (2009) e Venter, Boshoff e Maas
(2005) afirmam que compreensio e respeito mutuo
entre geragoes sdo essenciais ao processo sucessorio.

Ser ético aparece no nucleo central na sétima
posicdo para ratificar a importincia dos valores, da
dignidade, da transparéncia. Um sucessor precisa
ser ético quando da tomada de decisdes sobre a per-
spectiva pessoal e profissional. Para Barreto, Leone
e Angeloni (2016) e Brito e Leone (2012), ser ético
é ter senso de justica, mantendo a coeréncia entre o
discurso e as atitudes, preservando sempre o respeito
pelo outro nas organizagdes. Para Asunmeg (2014),
as competéncias éticas estdo voltadas para a capaci-
dade de realizar julgamentos preservando os valores
pessoais e profissionais.

Ser perpetuador no nucleo central estd como
a oitava competéncia necessdria ao sucessor. Para
os respondentes, é importante que o sucessor tenha
essa competéncia para assegurar a continuidade da
empresa, que os sonhos do fundador e da familia
sejam perpetuados (Mahto, Davis, & Khanin, 2013).
Barreto, Leone e Angeloni (2016) defendem que
empresas familiares nasceram para ter como vocagao
a perpetuidade. Logo, se faz necessario a figura do
sucessor perpetuador. E essencial ao sucessor a com-
peténcia da continuidade, perpetuagdo dos negdcios
familiares, pois sera ele o responsavel por transferir
0s negdcios para as proximas geragoes (Cater III &
Justis, 2009). O sucessor possuidor da vontade que
a empresa permaneca entre geragoes, demonstra-se
mais comprometido com a familia e empresa (Lu,
Kwan, & Zhu, 2020).

Ser resiliente é a nona competéncia no estudo
em questdo. O sucessor enfrentard grandes mu-
dangas organizacionais; logo, se faz necessario que
ele consiga acompanbhar as reestruturagdes de forma
positiva e produtiva. Sua capacidade de adaptacdo e
flexibilidade com as novas situagdes organizacionais
demonstrardo o qual preparado ele encontra-se para
assumir sua fungdo (Costa, Laimer, Piovesan, &
Coelho., 2016). Para Martina, Hana e Jiri (2012), o
sucessor precisa reagir frente as mudangas internas

e externas da organizagdo, revelando inteligéncia
emocional diante dos desafios da organizagao.

Ser visionario foi a décima e tltima competén-
cia a compor o nucleo central. O sucessor precisa
almejar sempre o crescimento e as modernizagdes
da organizagdo familiar. Ser visiondrio é conseguir
enxergar de forma ampla e global, prospectando situ-
acdes empreendedoras para a organizagio (Santanna,
2008, Costa et al., 2016). Para Mahto, Davis e Khanin
(2013), ter visao dos negdcios familiares ¢ condigdo
necessaria ao sucessor para garantir a continuidade
da empresa, ao invés de vendé-la ou encerrar as
atividades.

6.5 O Sistema Periférico Primario

O sistema periférico primario é composto por
apenas trés competéncias que possuem uma con-
vergéncia maior com as elencadas no nucleo central,
sendo elas: ser empenhado, inovador e realizador.
Assim, como as competéncias do nucleo central,
também sdo evocagdes de maior frequéncia, contudo,
mais tardiamente evocadas.

O sucessor quando empenhado demonstra total
dedica¢io, motivacdo, satisfacio pela empresa. Tem
envolvimento com toda a histéria da organizacao,
principios e valores. Ao mesmo tempo mostra-se
inovador, responsavel, criativo, capaz de sugerir novas
ideias que visem a melhoria dos processos (Costa et
al.,2016). O inovador é flexivel diante das mudancas
e reestruturagdes organizacionais (Lima, Aragao, &
Guimaries, 2016).

6.6 O Sistema Periférico Secundario

O sistema periférico secunddrio apresenta
competéncias que tém uma relagdo intermedidria,
surgindo como apoio ao nucleo central. As competén-
cias evocadas foram: empdtico, corajoso, honesto,
interessado, aglutinador, perseverante, cooperador,
disciplinado, equilibrado, inteligente, paciente, plane-
jador, profissional, afetivo, eficaz, eficiente, estratégico,
sem vaidade, superador. Essas competéncias, embora
evocadas mais prontamente, apresentaram menor
frequéncia.

Dentre essas competéncias, eficaz, eficiente, es-
tratégico remetem as hard skills, ou seja, competéncias
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técnicas para gerir o negdcio familiar, enquanto as
demais competéncias rementem as soft skills, ou seja,
habilidades de relagdes interpessoais necessarias ao
profissional que vai gerir o negécio familiar.

6.7 O Sistema Periférico Terciario

No sistema periférico tercidrio, apresentam-se
as competéncias com pouca relagio com o nucleo
central: dialogador, empreendedor, humilde, leal,
trabalhador, amigo, bem relacionado, confiante,
flexivel, focado, imparcial, justo, altruista, objetivo,
organizado, poderoso, sabe lidar com pressao, solu-
cionador de problemas, sabio, assiduo, carismético,
esperto, otimista, sem gandncia. Essas competéncias
sdo evocagOes de menor frequéncia, além de terem
sido evocadas tardiamente pelos respondentes.

7 DISCUSSAO DOS RESULTADOS

E possivel interpretar as competéncias mais
relevantes — competéncias do nucleo central e do
sistema periférico primério — para o sucessor de
negdcios familiares a partir das representagdes sociais
de fundadores, sucessores, gestores e herdeiros de
trés maneiras.

Primeiro, a luz do modelo de competéncias
capacidades que abrangem o conhecimento (saber),
as habilidades (saber fazer) e as atitudes (saber ser
e agir), conforme o entendimento de Ruas (2005),
mostrado na Figura 4.

Desta forma, um sucessor competente é aquele
mobiliza os recursos intangiveis, ou seja, as capaci-
dades de conhecimento, habilidades e atitudes de-

scritas acima e os recursos tangiveis, como os fisicos,
tecnologicos, metodolégicos, informacionais, finan-
ceiros, organizacionais (cultura, marca, reputacido)
ao longo da gestdo do negécio familiar para cumprir
os objetivos e metas acordados com a familia. Isto é,
os resultados desejados. Esse desempenho precisa ser
reconhecido e legitimado pela familia.

A luz do modelo de competéncias do sistema de
empresa familiar de Molly, Arijs e Lambrecht (2015),
trata-se de mobilizar quatro tipos de competéncias,
mostradas na Figura 5, ao longo da gestao do negdcio
familiar para cumprir o desempenho esperado pela
familia - renda decente e harmonia com os valores e
visao da familia. Esses autores mostraram que essas
competéncias afetam de forma positiva tanto o de-
sempenho esperado pela familia quanto o financeiro.

Finalmente, ao olhar para essas competéncias
centrais, percebe-se que estar preparado, saber gerir
o0 negdcio, ser lider e saber liderar, ser resiliente, e ser
visiondrio sao competéncias que sao adquiridas ao
longo da trajetéria profissional, por meio de diver-
sos tipos de aprendizagem - experiéncias, aprender
fazendo, educagido formal, praticas informais etc. Ja
as competéncias referentes a ser responsavel, com-
prometido, respeitador, perpetuador e ético refer-
em-se aos valores do profissional. Valores, segundo
Schwartz (1987, p. 58), “sdo concepgdes do desejavel
que orientam a maneira como os atores sociais (por
exemplo, lideres organizacionais, formuladores de
politicas, pessoas individuais) selecionam agdes,
avaliam pessoas e eventos e explicam suas agoes e
avaliagoes ”. Os valores do sucessor sdo adquiridos
no mundo social a qual pertence e participa, como os
contextos familiar, social, profissional e educacional.

Figura 4 Entendimento das competéncias centrais e do sistema periférico primario a luz do modelo de competéncias de Ruas (2005).

Capacidades a disposicao do sucessor para serem mobilizadas ao longo da gestao do negdcio familiar

Conhecimento

Habilidades

Atitudes

Estar preparado

ter uma formacgao académica adequada ao
novo cargo, ter experiéncia, conhecimento
e familiaridade com o negécio

sOs organizacionais)
Ser resiliente
Ser visiondrio

Ser inovador
Ser realizador

Saber gerir o negdcio (saber administrar,
compreender, gerir e estruturar os proces-

Ser lider e saber liderar

Ser responsavel

Ser comprometido

Ser respeitador

Ser ético

Ser perpetuador da cultura organizacional
Ser empenhado

Fonte: Dados da pesquisa. Elaborada pelos autores.

Revista de Ciéncias da Administracéo « v. 24, n. 64, p. 133-151, set.-dez. 2022

145



146

Marcela de Freitas Thomas - Marcia Juliana d’Angelo - Arilda Magna Campanaro Teixeira - Sergio Augusto Pereira Bastos

Figura 5 Entendimento das competéncias centrais e do sistema periférico primario a luz do modelo de competéncias de Molly, Arijs e

Lambrecht (2015).

Competéncias do sistema de empresa familiar a disposicao do sucessor para serem mobilizadas ao longo da gestao do negdcio familiar

Competéncias

Competéncias de gestao T T T

Competéncia de

Competéncias estratégicas eloli e dalfarnliar

Estar preparado
Saber gerir o negécio

Ser responsavel
Ser comprometido
Ser respeitador
Ser ético

Ser empenhado

Ser resiliente

Ser visiondrio

Ser lider e saber liderar
Ser inovador

Ser realizador

Ser perpetuador da cultura
organizacional

Fonte: Dados da pesquisa. Elaborada pelos autores.

Esse entendimento estd consoante com o con-
ceito de competéncia do profissional de Fleury e
Fleury (2001, p. 188; 193): “um saber agir responsavel
e reconhecido, que implica mobilizar, integrar, trans-
ferir conhecimentos, recursos e habilidades, que
agreguem valor econdmico a organizagdo e valor
social ao individuo” Ou seja, as competéncias “sao
fonte de valor para o individuo e para a organizagao”
Em outras palavras, “as pessoas, ao desenvolverem
competéncias essenciais para o sucesso da organi-
zagio, estdo também investindo em si mesmas, ndo s6
como cidadaos organizacionais, mas como cidadaos
do proprio pais e do mundo”

Por exemplo, no que se refere as competéncias
do sistema periférico primario, ser inovador esta rela-
cionado a ter visdo estratégica — analise dos ambientes
internos e externos, prestar aten¢ao as mudancas e as
tendéncias, identificagao de oportunidades e ameagas.
Ser realizador esta relacionado a saber mobilizar re-
cursos, comunicar, saber agir, decidir. Ser empenhado
diz respeito a saber engajar-se e comprometer-se,
assumir riscos, ter accountability, e saber aprender -
buscar novos conhecimentos e experiéncias.

Interpretagdes de modelo de competéncias a
parte, Cabrera-Sudrez, Garcia-Almeida e Sad-Pérez
(2018) pontuaram que as competéncias sao recursos
e capacidade dindmicas construidos em funcdo das
novas experiéncias laborais e contextuais. Embora o
sucessor ja tenha um arcabougo profissional e uma
base de conhecimento, ele também incorpora as
experiéncias e conhecimento do antecessor, prin-
cipalmente, se for o fundador, em um processo de
exploitation. Contudo, acontece também um pro-
cesso de exploration — novos conhecimentos, novas
experiéncias, inovagdes por meio das interagdes com

os stakeholders, educacdo formal, e redes de relacio-
namentos. Ou seja, mostram que as competéncias sao
dependentes do contexto e das experiéncias desses
atores sociais e estio em um constante continuum. A
depender do valor, da raridade, do custo de imitar,
tais competéncias podem ser fonte de vantagem
competitiva para a organizagao (Molly, Arijs, &
Lambrecht, 2015).

8 CONCLUSAO

A principal contribui¢ao desta pesquisa consiste
em mostrar as competéncias centrais necessarias ao
sucessor de empresas familiares a partir das repre-
sentagdes sociais dos grupos sociais — fundadores,
sucessores, herdeiros e gestores — envolvidos com
negocios familiares. O olhar das competéncias por
esta lente tedrica ainda nao foi abordado nem na lit-
eratura nacional nem na internacional, uma vez que
os estudos discutem as competéncias em empresas fa-
miliares usando variaveis ja desenvolvidas em outras
pesquisas. Sdo definidas a priori, isto ¢, do referencial
tedrico. Portanto, dedutivas, apenas validando-as por
meio de questiondrios ou entrevistas.

Dessa forma, contribui para mostrar as com-
peténcias necessarias ao sucessor de negocios fa-
miliares. Sdo elas: estar preparado, ser responsavel,
ser comprometido, saber gerir o negécio, ser lider e
saber liderar, ser respeitador, ser ético, ser perpetua-
dor, ser resiliente, e ser visionario. Sdo competéncias
que emergiram a partir do conhecimento pratico,
simbdlico, social, cultural, politico baseado nas ex-
periéncias didrias e cotidianas desses atores sociais.
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Um sucessor possuidor das competéncias aqui
apresentadas, de acordo com as representagdes so-
ciais do grupo investigado, tera grandes chances de
obter resultados positivos na sucessdo familiar. Ele
contribuird para a harmonia, para o equilibrio do
processo sucessorio, uma vez que ele combina suas
habilidades e competéncias, voltadas para a gestdo
organizacional (Richards, Kammerlander, & Zellwe-
ger, 2019, Liu, 2018).

Assim, as evidéncias das representagdes soci-
ais de fundadores, sucessores, gestores e herdeiros
brasileiros acerca das competéncias necessarias
para se tornar um sucessor de negdcios familiares
mostram uma convergéncia com os diversos estudos
na literatura nacional (Barreto, Leone, & Angeloni,
2016; Fornasier, Demarchi, & Martins, 2014; Santos
& Hondrio, 2014; Brito & Leone, 2012; Nepomuce-
no & Santos, 2009) e internacional (Molly, Arijs, &
Lambrecht, 2015). Este estudo, contudo, vai além,
pois complementa as evidéncias de outras pesquisas
ao mostrar as competéncias centrais para esse gru-
po de atores sociais. Os demais estudos, nacionais e
internacionais, ao contrdrio, partem ou utilizam um
rol de competéncias.

Do ponto de vista das implicacdes praticas, este
estudo contribui para os atores sociais envolvidos
no processo de sucessdo familiar — fundadores, fa-
miliares, gestores, herdeiros, sucessores, advogados,
consultores, headhunters — mostrando as competén-
cias mais evocadas para facilitar esse processo, tanto
na sele¢do quanto na preparagio dos sucessores. Ou
seja, para que formulem ag¢des, iniciativas, capac-
itacdes que abordem o desenvolvimentos dessas
competéncias.

A presente pesquisa apresentou algumas lim-
itagdes. A primeira delas foi com relagdo a abrangén-
cia das respostas. A maioria ¢ do estado do Espirito
Santo. Isto porque a amostra foi acessada por meio do
efeito bola de neve. Ainda assim, houve dificuldade
em acessar os fundadores e sucessores para respon-
derem ao questiondrio. Também nao foi utilizada
outras fontes de dados ou outros métodos, como o
Delphi, o que dificulta uma triangulagdo e, por con-
seguinte, a validade externa do estudo. Contudo, a
priori, as evidéncias deste estudo tém generalizagdes
empiricas — representacional (generalizagao para
a populagdo-mée da pesquisa) e inferencial (gen-

eralizacdo para outros contextos ou configuragoes
para além da amostra). Ou seja, foi apresentado um
detalhamento do fendmeno investigado, sem contar
que a amostra é representativa da populagao-mae.
Assim, cabe o contexto receptor decidir quanto a
generalizacdo dos resultados deste estudo (Lewis &
Ritchie, 2003).

Para estudos futuros, sugere-se uma pesquisa
quantitativa com agrupamento de fatores identifica-
dos na literatura nacional e internacional, utilizando
a Analise Fatorial Exploratoria. Desta forma, esses
fatores podem ser utilizados em novas pesquisas
quantitativas baseadas em relagoes estruturais a partir
da elabora¢do de novos modelos conceituais. Tam-
bém se recomendam pesquisas do tipo de estudo de
caso ou andlise de incidentes criticos para aprofundar
como as competéncias sdo utilizadas pelos sucessores
para cumprir os objetivos e metas acordados com os
acionistas.
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