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RESUMO

O presente trabalho analisa as perspectivas da empresa familiar e suas
caracteristicas proprias, e a importancia de um gestor familiar para o seu
desenvolvimento dentro de um cendrio com inUmeras mudangas organizacionais.
Registra a importancia das competéncias consideradas necessarias para um gestor
familiar e seus sucessores administrarem uma organizacdo. O método utilizado para
o desenvolvimento do trabalho foi a pesquisa bibliografica e a pesquisa de campo,
através de questionario fechado aplicado aos colaboradores de uma instituicdo de
ensino superior privado do interior de S&o Paulo, buscando apontar as
caracteristicas mais importantes de um gestor familiar e de seus sucessores. Apés a
apuragao dos resultados, obteve-se um quadro das caracteristicas marcantes dos
administradores da instituicdo, bem como a identificacdo de seus pontos fortes e
fracos. Com a andlise dos dados, observa-se que o comprometimento com a
empresa € a caracteristica mais forte tanto do gestor como de seus sucessores e,
ainda, que o gestor destaca-se pelo seu carisma enquanto seus sucessores
apresentam alta eficiéncia. A unido dessas competéncias, que se complementam, é
de extrema importancia para o crescimento e consolidagcao da empresa familiar.

Palavras - chave: Empresa familiar. Gestor familiar. Sucessores. Competéncias.



ABSTRACT

The present work analyzes the perspectives of the familiar company and its
characteristics, and the importance of a familiar manager for its development inside
of a scene with innumerable organizations changes. It register the importance of the
abilities considered necessary for a familiar manager and its successors to manage
an organization. The method used for the development of the work was the
bibliographical research and the research of field, through closed questionnaire
applied the collaborators of an institution of private superior education of the interior
of Sdo Paulo, searching to point the characteristics most important of a familiar
manager and its successors. After the verification of the results, got a picture of the
relevant characteristics of the administrators of the institution, as well as the
identification of its strong and weak points. With the analysis of the data, it is
observed that the compromise with the company is the characteristic strongest in
such a way of the manager as of its successors and, still, that the manager is
distinguished for its charisma one while its successors present high efficiency. The
union of these abilities, that if complement, is of extreme importance for the growth
and consolidation of the familiar company.

Keywords: Familiar company. Familiar manager. Successors. Abilities.
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1 INTRODUGAO

De maneira global, as organizacdes tém necessariamente de se
adaptarem as constantes mudancas de mercado, o que é verdade também para a
empresa familiar, que precisa reestruturar-se de acordo com essas modificacoes,
buscando sua permanéncia no ambiente em que esté inserida.

Dessa forma, a empresa familiar, em sua particularidade, além de uma
boa relacao entre os membros da familia, precisa ao mesmo tempo estabelecer uma
organizacao soélida e harmoniosa para seus colaboradores.

Este trabalho tem por objetivo tracar as caracteristicas determinantes e
unicas da empresa familiar, bem como evidenciar as competéncias e habilidades
exigidas de um gestor familiar e de seus sucessores para atingir o sucesso
organizacional.

Desta maneira, a empresa familiar passa a ser um objeto de estudo de
grande relevancia, pois vem se destacando no universo corporativo, podendo ser
comparada a qualquer outra empresa geradora de riquezas.

Nesse crescente processo de globalizacdo, a empresa familiar tem
adquirido cada vez mais importancia, tendo em vista que a maioria das empresas do
mundo € de propriedade de uma familia, responsaveis por um alto indice de
empregabilidade, ocupando um espaco significativo no mercado mundial.

1.1 Delimitacao do Problema

A empresa familiar € administrada por um gestor principal que se
preocupa em capacitar seus sucessores para que estejam preparados para
substitui-lo futuramente e dar continuidade a seu negécio. Sendo assim, foi realizada
uma pesquisa com parte dos colaboradores de uma instituicdo de ensino superior

privada no interior de Sdo Paulo, que se caracteriza como empresa de administracao
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familiar, visando verificar as habilidades e competéncias do gestor e de seus

sucessores.

1.2 Objetivo da Pesquisa

Analisar as caracteristicas diferenciadas das empresas familiares no
tocante a conducao de seus negodcios, ao perfil dos gestores administrativos, aos

seus aspectos marcantes, bem como ao processo sucessorio.

1.3 Objetivos Especificos

e Relatar a importancia da empresa familiar e suas caracteristicas
no contexto administrativo.

e Verificar que habilidades e competéncias sdo necessarias ao
lider, para a conducao dos negécios dentro da empresa familiar.

e Destacar os aspectos marcantes do perfil desse gestor
administrativo, coletar dados e analisar resultados de uma
empresa (estudo de caso) que possui esse estilo de

administragao.
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2 A EMPRESA FAMILIAR

2.1 Estado da Arte: a Empresa Familiar

“E importante para as familias empresdrias compreender como nascem
suas empresas. A partir da compreensdo das suas origens pode-se
entender melhor o significado da empresa para a familia e transmitir as
novas geragbes a importancia do legado que recebem.” (GARCIA, 2001,

p-3)

As empresas familiares surgiram no Brasil com as companhias
hereditarias, no inicio do século XIV, e eram ricas e abundantes, na medida em que
suas histérias podem ser contadas sob diversos enfoques. Essas empresas sdo nao
s6 exemplos de senso de oportunidade, de perseveranca na busca de sonhos e de
sacrificios pessoais, mas mostram também casos de superacdo pessoal, de
esperanca e fé na possibilidade de ser alguém na vida, de conquistas nem sempre
reconhecidas, que no entanto tém certamente contribuido de forma significativa para
o desenvolvimento do pais.

E fundamental entender a figura dos fundadores das empresas
familiares, pois é através deles que se pode ter um maior conhecimento do
surgimento desse modelo empresarial. Eles sao a figura central na empresa familiar,
e entender o seu universo & o ponto crucial para lidar com sua dinamica.
Considerados homens de valor, é substancial conceder-lhes os méritos a que fazem
jus, e esse reconhecimento deve-se dar ndo sé por uma questdo de justica ou
respeito, mas, principalmente, pela admiragdo que causa a toda a sociedade.

Os publicos da empresa em geral podem ser classificados da seguinte
maneira:
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FIGURA 1 - Os Publicos da Empresa Familiar

Propriedade

Familia

Fonte: De Geragéao para Geragao — Kelin Gersick e outros apud Tirapelle, Eduardo A. R. Sucesséao
Familiar Eart-h Consultoria Empresarial, 2006.

Na figura 1 podemos identificar:

e 1: Membros da familia que nao sao proprietarios e nem
trabalham na empresa.

e 2: Proprietarios que nao pertencem a familia e nem trabalham
na empresa.

e 3: Funcionarios da empresa sem vinculo com a familia e ndo
proprietarios.

e 4: Membros da familia que séo proprietarios, mas nao
trabalham na empresa.

e 5: Proprietarios que nao pertencem a familia e que trabalham
na empresa.

e 6: Membros da familia que trabalham na empresa e nao sao
proprietarios.

e 7: Membros da familia que sao proprietarios e trabalham na

empresa.

Esses homens constroem suas proprias histérias de vida, de
sacrificios e sucessos. Ademais sao exemplos, muitas vezes invejados devido a
capacidade de trabalho, de visdo de oportunidades, de dedicacdo aos negdcios, e,
em geral, da concretizagcdo de seu grande sonho. E quando realizam o sonho de
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iniciar seu proprio negécio sao reconhecidos normalmente como figuras
carismaticas, que conquistam facilmente a admiracdo de seus funcionarios, clientes,
fornecedores e todos os outros pUblicos que envolvem a empresa’.

Apdés ter um conhecimento geral de seu surgimento e
consequentemente de caracteristicas gerais de seus fundadores, é possivel
conceituar e definir alguns aspectos da empresa familiar.

Existe uma dificuldade de se obter uma definicdo clara e consensual
sobre a empresa familiar devido, em grande parte, ao fato de os negdcios familiares
serem realidades multidimensionais por natureza, ou seja, englobam um aglomerado
de fatores que se diferem em estrutura organizacional, mas que por esséncia tem
caracteristicas concisas e bem definidas diante a sua gestdo e gerenciamento. Tal
dificuldade também pode ser explicada pela grande quantidade de definicées e
concepcoes de empresa familiar na literatura brasileira. Alguns autores propdem
diversas definicbes: ‘Empresa na qual os membros da familia tém controle legal sobre
a propriedade.” (Lansberg, Perrow e Rogolsky (1988) apud CASILLIAS, DIAZ,
VAZQUEZ, 2007, p.4); ‘Empresa que sera transferida a geracdo seguinte da familia
para que a dirija e controle” (Ward (1989) apud CASILLIAS, DIAZ, VAZQUEZ, 2007,
p.4); ‘Empresa na qual uma s6 familia possui a maioria do capital e tem o controle
total. Os membros da familia formam parte da diretoria e tomam as decisées mais
importantes” (Gallo e Sveen (1991) apud CASILLIAS, DIAZ, VAZQUEZ, 2007, p.4)

Essas organizagbes estdo inseridas na dindmica social, politica e
econbmica e acabam se desenvolvendo no ambiente onde atuam, sofrendo impacto
e se adequando as novas mudancas. Para estuda-las é preciso considerar a
realidade na qual elas estdo inseridas.

Nesse cenario se insere a empresa familiar, que é vista como uma
empresa competitiva e empreendedora, constituida por alguém que teve vontade de
fazer algo e encarou os desafios de assumir riscos e superar obstaculos.

Com a abertura de mercado e a crescente globalizacado, consolida-se
uma nova situagao econémica que exerce influéncias sobre as empresas familiares.

Por esse motivo, torna-se importante apresentar registros de alguns autores que

! Empresa, conforme assinala o dicionario Aurélio é a organizagcao econdémica destinada a produgao
ou venda de mercadorias ou servigos, tendo como objetivo em geral, o lucro. Ja familia também como
enfoca o dicionario Aurélio é constituida por pessoas aparentadas, que vivem em geral, na mesma
casa, particularmente o pai a mae e os filhos; pessoas unidas por lagos de parentesco, pelo sangue
ou alianga.



14

mostram relevantes posicoes desse cenario: Bernhoeft (1996) relata que dos 300
(trezentos) maiores grupos privados nacionais, 287 (duzentos e oitenta e sete) sao
controlados por uma ou mais familias, 130 (cento e trinta) estdo localizados no
Estado de Sao Paulo, sdo responsaveis por aproximadamente dois milhées de
empregos diretos e possuem, no conjunto, um patriménio liquido da ordem de 40
(quarenta) bilhdes de dolares.

No Brasil, 85% (oitenta e cinco por cento) das empresas sao familiares,
representando um montante de 15 (quinze) milhdes de organizacdes, das quais 5
(cinco) milhdes sao formais e os outros 10 (dez) milhdes, informais. (SEBRAE, 2005
apud, TIRAPELLE, EDUARDO A. R. SUCESSAO FAMILIAR EART-H
CONSULTORIA EMPRESARIAL, 2006)

Pode-se assim, concentrar a importancia de dados estatisticos

mundiais e brasileiros, como observa-se no grafico a seguir:

FIGURA 2 - Dados Estatisticos de Empresas Familiares no Brasil e no Mundo

Mundo Brasil

| l@lia —==1909% | | 95% |<<—Estimativa EART-h|
[ 90 % |<<=IDalla Costa 2006

|
' Suiga [—‘_‘—“>| 85 % ‘ I 85 % l<‘:1JSebrae-Formais |
|
|

A —c>{o0%]

Alemanha

Australia

[ chile
l Espanha
I Portugal
' Franca

Fonte: Tirapelle, Eduardo A. R. Sucesséo Familiar Eart-h Consultoria Empresarial, 2006.

Na Figura 2, podemos observar que mais de 80% (oitenta por cento)
das empresas do mundo sao familiares, sendo elas responsaveis pela maior parte
do emprego na Europa. (TIRAPELLE, EDUARDO, 2006).

Dados apresentados por Trevisani Junior (1997) informam que 90%
(noventa por cento) dos grupos privados brasileiros sdo administrados por membros
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da familia controladora, dados esses que mostram a suma importancia do tema para
a economia nacional.

Diante do crescimento da economia brasileira que nos ultimos anos
atingiu em média 5,0% (cinco por cento) a.a, podemos sustentar a perspectiva que a
empresa familiar possa alcangcar 0os mesmos patamares de crescimento.
Kruglianskas (1996) apresenta dados importantes sobre a relevancia das empresas
familiares quando afirma que elas sdo responsaveis por 21% (vinte e um por cento)
do PIB nacional e, além de empregar 70% (setenta por cento) da forca de trabalho,
sdao também geradoras de quase metade dos empregos no mundo todo,
representando cerca de 84% (oitenta e quatro por cento) das companhias
existentes.

Contestando esses dados, alguns profissionais alegam que as
empresas familiares constituem cerca de 60% (sessenta por cento) das
organizacdes mundiais mostrando, assim, a incontestavel predominancia desse tipo
empresarial no universo corporativo, e que a empresa familiar pode ser comparada
com qualquer outro tipo de organizacao que busca gerar riqueza com a producdo de
bens ou prestacao de servigcos. (GRZYBOVSKI, TEDESCO, 1998).

Todavia, a empresa familiar € Unica em um aspecto-chave: seus
dirigentes e funcionarios, além da relacao familiar, compartilham normas éticas e de
conduta que, em maior ou menor grau, seguem no local de trabalho, isto €, tém uma
cultura prépria.

Ademais, nessa relacao é possivel definir tipos de empresas familiares
considerando como critério de diferenciacdo a espécie de vinculo existente entre a
familia e a empresa. Assim, Gallo (1995) apud Casillias, Diaz e Vazquez, (2007,

p.14-15) define quatro modelos de empresas familiares:

o A ‘empresa de trabalho’ familiar: é aquela que os membros da
familia pretendem gerenciar, com a maior parte deles atuando na empresa, se assim
o desejarem. Desse modo, incentiva-se que os filhos trabalhem na empresa do pai,
e assim por diante, geracao apds geracao, porém respeitando-se a vontade desses
descendentes.

J A ‘empresa de direcao’ (administracao) familiar: trata-se do

modelo empresarial em que os membros da familia concordam em manter o controle
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apenas sobre a propriedade, transferindo a direcdo e a gestdo da empresa aos
familiares que tenham mais habilidade e formacao. Nesse caso, portanto, somente
alguns dos familiares tém realmente direito de trabalhar na empresa e de nela
ocuparem cargos de responsabilidade. Os demais permanecem vinculados a
empresa como acionista/cotistas passivos.

J A ‘empresa familiar de investimento’: os membros da familia
proprietaria dedicam-se exclusivamente a controlar as decisdes de investimento e
desinvestimento em diferentes negécios, € ndo na gestao da empresa. O objetivo é
garantir maior liberdade de atuacdo, sem comprometer uma vinculacédo
excessivamente estreita da familia com determinado negécio da empresa. Procura-
se maximizar a rentabilidade que os membros da familia possam obter por meio dos
negdécios que realizam.

o A ‘empresa familiar conjuntural’: conceitua-se por ndo existir
claro interesse da familia em futuramente manter a propriedade ou a gestao sob
seus cuidados. O vinculo existente é resultado de circunstancias histéricas (heranca
de negécios ou patriménio). No futuro, esse tipo de empresa tende a se desfazer

assim que houver uma oferta de investidores externos.

FIGURA 3 - Tipos de Empresas Familiares de Acordo com o Vinculo entre a
Familia e a Empresa

Empresa familiar conjuntural

Empresa de direcdio

Empresa familiar
(administracéo) familiar

de investimento

Empresa de trabalho familiar

Fonte: Casillias, Diaz, Vazquez, 2007, p.15.

Na verdade, somente os trés primeiros tipos de empresas podem ser
considerados familiares. Segundo Gallo (1995), existe entre eles uma relacédo
temporal da qual resulta uma certa evolugéo, pois inUmeras delas nascem como

empresas de trabalho familiar e, com o tempo, transformam-se em empresas de
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direcao familiar para, depois de anos, tornarem-se, algumas, empresas familiares de
investimento (Figura 3).

Diante dessas definicbes, encontra-se uma complexidade de
caracteristicas que definem e qualificam as empresas familiares, consideradas
proprias e problematicas, contudo, nem por isso devem ser vistas como obstaculos
para o sucesso. (LERNER, 1996, p.153)

As dificuldades mais comuns que ocasionam toda essa problematica
sdo: recursos humanos com qualificacdo inadequada, quadro de pessoal
incompativel com as necessidades da empresa e falta de objetivos com a
consequente auséncia de planejamento. (LIMA, 2008)

Porém, segundo Bernhoeft (1989), as empresas familiares apresentam

caracteristicas que devem ser lembradas:

o forte valorizacao da confianga mutua, independente dos vinculos
familiares;
o lacos afetivos extremamente fortes influenciando os

comportamentos, relacionamentos e as decisdes da organizacao;

J exigéncia de dedicagéo;
o expectativa de alta fidelidade dos membros da empresa;
o dificuldade na separacdo entre o que € emocional e racional,

tendendo mais para o emocional.

Podem ser citadas ainda como caracteristicas comuns as empresas
familiares sua identificacdo com o sobrenome de seu fundador, a sucessao do poder
decisorio, sua gestao profissional e a estrutura tradicional. S&do, em sua maioria,
hereditarias e geridas por membro da familia, visto que os negécios podem passar
de uma geracéao para outra. Geralmente sao constituidas por apenas um fundador e
existe o envolvimento de dois ou mais membros da familia na vida e no
funcionamento da empresa. (LONGENECKER, MOORE e PETTY, 1997).

A maior parte dessas empresas familiares é de pequeno ou médio
porte, entretanto, mesmo quando esses negdécios se tornam corporagdées maiores,

essas consideracdes de familia podem continuar a ser importantes.
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Essas empresas sdo compostas de familia e de empresas e, embora
sejam instituicbes separadas, cada uma tem seus membros, metas e valores
préprios. A funcdo inicial da familia esta voltada aos cuidados e ao sustento dos
membros familiares, enquanto os negécios objetivam o cuidado com a conservagao
e com a distribuicdo de bens ou servigcos buscando a lucratividade e garantindo a

consolidacao e sobrevivéncia da empresa.

2.2 Caracteristicas da Empresa Familiar

O crescimento econémico vivido pela maioria dos paises ocidentais a partir de
meados dos anos 1950, e especialmente durante as décadas de 1960 e 1970,
permitiu 0 nascimento e desenvolvimento da maioria das empresas familiares atuais.
No entanto, elas vém enfrentando dificeis mudancas desde meados da década de
1980, mudancas essas que, se impactam todas as empresas obrigando-as a
melhorar sua competitividade, independente de sua forma institucional, trazem para
a empresa familiar tradicional uma questdo que se nao for equilibrada, pode
representar um obstaculo ao desenvolvimento desse tipo empresarial, destacando-
se trés aspectos: sucessdo, profissionalizacdo e dilemas com o crescimento e
consolidacdo. (LETHBRIDGE, 2008)

2.2.1 Sucessao

A sucessao constitui o processo de transferéncia de poder ou posse de

“algo™ para alguém, que por sua vez, passa a ser responsavel por esse “algo”.

% No caso de sucessdo nas empresas familiares, “algo” refere-se & empresa em questao.
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A questao sucessoéria deve ocupar um lugar de destaque na conducao
empresarial, pois para que a organizacdo se torne uma “verdadeira” empresa
familiar, ela transfere o controle para uma segunda geracéo, fase na qual ocorrem
mudangas bruscas e decisivas, envolvendo todos os seus integrantes® e, em
especial, o sucedido e os herdeiros sucessores.

A falta de planejamento da sucessao aparece com alta incidéncia
atingindo igualmente os fundadores e seus sucessores. Esta é a maior dificuldade
para a realizacdo da sucessao, pois a falta de conhecimentos para a elaboragéo de
um planejamento e a resisténcia dos fundadores sdo grandes inibidores para que o
processo sucessorio seja feito de forma eficiente e segura. (LOURENZO e RUETTE,
2008)

A falta de conhecimentos sobre sucessdo é mais acentuada nos
fundadores, enquanto a auséncia de planejamento adequado é mais presente por
parte dos sucessores. Esta dificuldade provavelmente relaciona-se as diferentes
formas de gestdo e de estabelecimento de estratégias que as duas geracoes
adotam para o comando da empresa: os fundadores sao ligados a manutencao da
situacdo, enquanto, por outro lado, 0s sucessores tentam inovar as praticas
administrativas de gerenciamento. A divergéncia de pensamentos pode ser boa para
a empresa quando existe uma cumplicidade entre ambos, fundadores e sucessores,
quanto ao desejo da continuidade da empresa, na medida em que o pensamento
“novo” do sucessor pode dar vida nova a empresa, especialmente se ela se encontra
em um estagio avancado de seu ciclo de vida. (LOURENZO e RUETTE, 2008)

Esse processo de sucessao ndao pode ser encaminhado sem que haja
antes um amplo debate dentro da familia, pois € preciso considerar as diferentes
visbes que cada componente tem do negb6cio e quais sdo suas aspiracoes
individuais. Ao mesmo tempo, é da maior relevancia que os familiares consigam ter
uma clara nogcdo do que significa ser membro de uma familia que controla uma
empresa.

Para conduzir esse processo de sucessao, Bernhoeft (1989) ressalta a
importancia de delimitar ou tragar a situacao atual vivida pela empresa em relagao a:
produtos e servicos; instalagcbes da empresa; centros de poder; estrutura familiar;

® Participantes que estdo direta ou indiretamente envolvidos nos processo sucessorio. Abrangem
desde o sucedido, sucessor, membros da familia, bem como, funcionarios da empresa, profissionais
tratantes do assunto, enfim...
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relagdo familia e organizagédo; e comunidade. Para o autor, é importante tratar a
sucessao como um processo que tenta caracterizar a necessidade de atividades
programadas, em que cada segmento tem uma responsabilidade e um papel a
desempenhar na continuidade do negdcio.

Lansberg (1997) menciona que mesmo empresas bem posicionadas
estrategicamente podem desaparecer devido a auséncia de um planejamento
adequado, e que se esse momento de sucessdo nao apresentar os resultados
esperados, o futuro da empresa pode estar bastante comprometido. Contudo, uma

transi¢cao familiar bem sucedida pode significar um novo comego para a empresa.

2.2.2 Profissionalizacao

As palavras profissional e profissionalizacdo sdo magicas, segundo
Lodi (1984). Geralmente, sdo associadas a um processo de mudanca estrutural que
reflete um desejo de mudancas por parte de empresas familiares. Tem sido cada vez
maior a preocupacao delas com a profissionalizacdo da gestdo, com o objetivo de
reduzir suas fraquezas e melhorar suas potencialidades, buscando estratégias que
lhe déem maior agilidade e poder competitivo no mercado em que atuam.
Profissionalizar a empresa nao significa necessariamente contratar alguém de fora,
sem nenhuma relacdo consanglinea com os proprietarios. Significa reconhecer a
necessidade e a importancia de se agregarem novos conhecimentos e técnicas a
gestdo do negdcio, por mais sucesso que a experiéncia dos empreendedores tenha
obtido. (MUCELIN, 2008)

A profissionalizagdo da administracdo tem sido colocada,
tradicionalmente, como condi¢do principal para empresas em expansdo. Contudo,
dado o acirramento da concorréncia e a crescente sofisticacdo dos mercados, torna-
se necessario para empresas de qualquer porte o aumento da profissionalizacao.
(LETHBRIDGE, 2008)

Conforme Padula (2002) apud Arana (2005, p.30), para facilitar a
preparacdo e a conducao do processo de profissionalizagcdo da administracéo é
preciso seguir quatro etapas:
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J Primeira etapa: avaliar o estado organizacional atual e
identificar as necessidades de desenvolvimentos futuros.

o Segunda etapa: estabelecer um programa para o0
desenvolvimento da organizagdo como um todo, incluindo a incorporacdao do
membro familiar que sera o sucessor do dirigente atual.

J Terceira etapa: colocar em andamento e execug¢ao o programa
de desenvolvimento organizacional.

. Quarta etapa: acompanhar e controlar o programa, e

implementar os ajustes que se fizerem necessarios.

Esses passos poderdao apoiar as tarefas de identificacdo dos
problemas reais, assim como a definicdo de agdes a serem implementadas para
facilitar a profissionalizacdo da gestdo e a harmonizagao da sucessao familiar.

E necessario ressaltar que ndo existe uma Unica receita para se
proceder de forma eficiente as transicdes organizacionais para uma administracao
profissional. Independente do caminho escolhido, a chave para o sucesso reside no
reconhecimento, pelo empreendedor, de que um novo estadgio na evolucdo da
organizacao esta em vias de ser atingido, e que os modelos antigos de gestdo e
operacao poderao se tornar obsoletos e ndo efetivos.

Segundo Oliveira (1999), deve-se lembrar do principio de que nunca é
cedo para iniciar o processo de profissionalizacdo, mas as vezes pode ser tarde
demais. Esse é um processo irreversivel, pois o fundador embora possa ser
idolatrado por seus familiares e pelos empregados da empresa, nao € eterno.

Todavia, o desejo de manter as coisas “em familia” e o medo de perder
o controle num comportamento que confunde os conceitos de controle familiar e
gestdao familiar inibe a abertura administrativa de grande parte das empresas
familiares tradicionais. (LETHBRIDGE, 2008)

Suspeita-se também que mesmo os membros da segunda e terceira
geragbes podem ter dificuldades em contemplar o negdécio com a objetividade
necessaria. Existe o perigo de que o desejo de “preservar o negdcio” e o apego a
tradicdo possam estimular um continuismo que prejudique a inovacao e dificulte a
entrada em novas areas. (LETHBRIDGE, 2008)
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Por outro lado, para dar continuidade a uma empresa familiar, é
preciso compreender que a gestao de conflitos e de interesses distintos € um
processo permanente. O que se pode fazer para que se tenha uma empresa
saudavel, € administrar as divergéncias de forma constante, ou seja, o futuro da

empresa é criado pelo que se constréi cotidianamente.

2.2.3 Crescimento e consolidacao

Os estudos sobre as empresas familiares, apesar de alguns esforcos,
vém avancando muito lentamente. Por esse motivo considerou-se importante
verificar que tracos sdo conservados pelas empresas familiares e quais sao apenas
“rétulo”, que ndo mais espelham a realidade. Segundo Bethlem (1994), diante das
profundas transformacdes ocorridas no mundo dos negécios nas ultimas décadas e
do avanco tecnolégico dos mais variados segmento de atividade empresarial, é
provavel que as empresa familiares tenham sofrido mudangas que lhes deram um
novo perfil, exigindo adequacao as novas tendéncias e necessidades impostas pelo
mundo globalizado.

O momento é de incerteza econdmica, pois envolve um ambiente de
grande turbuléncia e de forte concorréncia, o que, fatalmente, precisa ser superado
com competéncia e inovacdo. O potencial inovador das empresas depende de
caracteristicas como: adaptabilidade, senso de identidade, perspectiva exata do
meio ambiente e integracdo entre 0s participantes, sendo esta Uultima uma
particularidade rara nas empresas familiares que ainda tém o fundador presente nas
atividades operacionais. (GRZYBOVDKI e TEDESCO, 2008)

A capacidade inovadora existente na empresa familiar esta encoberta
pelo sentimento de sobrevivéncia da familia em detrimento da organizacdo, pois
inovar, para a empresa, é sindbnimo de expor o valor do patrimbénio aos parentes.
Isso ocorre quando o administrador prefere encobrir o verdadeiro valor do
empreendimento para nado despertar o interesse unicamente financeiro dos
herdeiros, resultando em perda da competitividade que sempre norteia as decisdes
gerenciais. (GRZYBOVDKI e TEDESCO, 2008)
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A empresa, por forca maior, passa por uma readequacao estrutural e
comportamental devido as exigéncias do mercado global, que trouxeram para dentro
da empresa desafios de adaptabilidade. A cultura organizacional precisa ser revista
e discutida sob a luz das exigéncias do ambiente externo, voltado, hoje, para busca
da satisfacao de necessidades do mercado. O principal desafio que se apresenta a
empresa, no processo gerencial, € que adote um estilo de gestdo que ofereca
condicbes para o rompimento de elos paternalistas herdados junto com a
propriedade.

Diante das problematicas desenvolvidas acima, podem-se identificar
vantagens e desvantagens que acompanham empresas familiares: primeiramente,
0s pontos positivos do empreendedor que cria seu préprio negécio € 0 gerencia com
um entusiasmo unico, dedicando sua vida ao crescimento, sucesso e sobrevivéncia
de sua empresa. Devido a essa dedicacdo do fundador, o nome da familia e sua
tradicdo no ramo desenvolvem um relacionamento mais informal, tanto internamente
como externamente, e isso é percebido pelo mercado. Clientes e fornecedores
depositam confianca cada vez maior na empresa, diante da possibilidade de realizar
negécios com os membros da familia proprietaria, fatores esses importantes seja no
que se refere ao mercado, seja no relacionamento com as instituicdes financeiras.
Uma outra vantagem da empresa familiar é a estabilidade da permanéncia do titular
em seu comando por longo periodo de tempo, acarretando lealdade e
comprometimento dos empregados, o que reflete em uma baixa rotatividade de
funcionarios, evitando que as empresas incorram em custos com a reposicao de
recursos humanos. (CARRAO 2008)

O principal diferencial da empresa familiar em relagdo a outras
empresas € a confiabilidade, o orgulho e o empenho que sao caracteristicas
marcantes com as quais essas empresas estabelecem estruturas mais sélidas,
confiaveis e perceptiveis com as necessidades do mercado. Devido a esses
atributos, muitos clientes preferem fazer negdcios com uma empresa ha muito tempo
estabelecida, e tendem a garantir essa continuidade de relacionamento com ela.

Ainda que haja essa multiplicidade de vantagens nas empresas, as
quais se atribui imenso valor para seu fortalecimento, had também algumas
desvantagens. Uma delas seria o conflito entre ser proprietario e ter a capacidade de
dirigir. Sabe-se, outrossim, que a capacidade de dirigir se desenvolve com a pratica
e o estudo, tendo como base determinadas qualidades inatas da pessoa.
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Paralelamente, os meios competitivos mudam, e sdo necessarias novas, distintas,
multiplas e mais profundas capacidades estratégicas e organizacionais para atender
a demanda de curto e longo prazo. Diante dessas mudancas, nao é dificil
compreender o fato de que a posse da propriedade, hoje ou no futuro, pelo atual
proprietario ou seus herdeiros, ndo € sob nenhum ponto de vista garantia de que
tenham capacidades adequadas para dirigir as novas situa¢des da empresa.

Uma outra desvantagem € o conflito entre os lagcos afetivos, proprios
da familia, com os lagos contratuais, préprios da empresa, pois na familia, a pessoa
€ avaliada pelo o que é e, na empresa, pelo o que faz. Em uma empresa comum,
cada elemento tem de contribuir com seu esforco para conseguir a geracdo de
riqueza econémica e, em troca da sua contribuicao, receber parte do que foi gerado.
Isso nao costuma acontecer na empresa familiar, na qual o amor faz com que todos
possam receber mais do que contribuem, provocando, como consequéncia, 0
surgimento de uma armadilha que deteriora o compromisso de dedicacdo das
pessoas com o desenvolvimento das vantagens competitivas da empresa familiar.

A mais preocupante das desvantagens para a empresa familiar seria
considerar-se imune a turbuléncias, por seu dirigente sentir-se inatingivel, ou seja,
as pessoas pensam que nao cairdo em nenhuma armadilha somente porque
possuem os conhecimentos adequados ou porque tém atitudes apropriadas.

O confronto entre vantagens e desvantagens pode ajudar as empresas
familiares para que, apoiando-se decididamente nas forcas de unido e compromisso
e evitando cair nas armadilhas que Ihe sdo mais proprias, desenvolvam-se com
éxito, legando esse sucesso para as geragoes seguintes e alcancando posicoes de

lideranga em seus mercados.
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3 HABILIDADES E COMPETENCIAS PARA O LIDER DE UMA
EMPRESA FAMILIAR

A evolucdo das organizacbes estd ocorrendo de uma maneira
acelerada devido principalmente aos avancos tecnolégicos e, em decorréncia, elas
necessitam reestruturarem suas realidades. E isso sé serd possivel através de
colaboradores altamente preparados, que saibam utilizar suas habilidades e
competéncias pessoais para desenvolver de maneira eficiente as atividades em sua
determinada funcao. Num ambiente de alta competitividade, o lider eficaz deve estar
preocupado em possuir competéncias que o mercado exige, isto é, desenvolver sua
capacidade empreendedora, focando assim a organizagao para resultados.

A capacidade de liderar se traduz em saber conduzir um grupo que
tenha em comum o empenho e o entusiasmo pelo mesmo objetivo, 0 que depende
principalmente da influéncia estratégica que seu lider tem sobre seus colaboradores,
conhecendo a fundo cada um de seus subordinados e dirigindo-os para o sucesso
organizacional (COELHO, 2008). No que se refere a competéncia lideranca, autores
como White e Lippitt estudaram teorias que versam sobre o tema e aprofundaram a
analise dos impactos provocados nas organizagdes por estes trés estilos de
lideranga:

e Lideranca autocratica: o lider centraliza as decisdes e impde de maneira
agressiva suas regras para sua equipe.

e Lideranca democratica: o lider orienta sua equipe para que exista uma
maior participacéo na tomada de deciséo, fazendo com que esse grupo esteja
mais motivado e comprometido com o objetivo da organizacao.

e Lideranca Liberal: o lider delega todas as decisdes a equipe, que fica
totalmente sem controle, favorecendo o individualismo dentro do grupo.
(CHIAVENATO, 2004 p.124)

Além desses estilos, existem também estilos de lideranca modernos,

ou talvez momentaneos: as liderancas situacionais, em que o lider assume uma
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situacao que é detectada no dia-a-dia e acaba se adequando para uma situagao; a
lideranca emergente, o estilo que surge em uma determinada situacao especifica
em que o lider assume o comando por apresentar caracteristicas e habilidades para
conduzir 0 grupo nessa ocasiao especial; e o estilo mais atrativo, o carismatico,
pois € o tipo em que o lider possui caracteristicas natas e com poder de atracao,
alvo de grande admiragdo por parte de seus subordinados. E importante lembrar, no
entanto, que o lider ndo necessariamente nasceu com essas caracteristicas, e que
elas também podem ser desenvolvidas ao longo do tempo, com o acumulo de

experiéncias.“Um lider é alguém com a habilidade de levar outras pessoas a fazerem o que elas
ndo querem e, ainda, gostarem disso”. (Harry Truman, s.d.)

Ja a criatividade, que € uma outra competéncia estudada, é o ato de
dar existéncia a algo novo, unico e original. Essa capacidade € muito valorizada no
mundo corporativo, pois consiste no melhor instrumento para a quebra de
paradigmas, tendo em vista que o apego a eles € uma forma de consolidar o status
quo®. Dentro das corporacées modernas, a criatividade é uma das caracteristicas
fundamentais do profissional exigidas pelo mercado. (COELHO, 2008)

Outra competéncia € a flexibilidade para mudancas. Segundo a Price,
88% (oitenta e oito por cento) dos CEOs® consideram-na a mais importante
habilidade para um executivo nos dias de hoje, quando as mudancas acontecem
rapidamente e o profissional necessita se adequar a elas, ndo bastando ter

facilidade para aceitar o novo, mas ser também um provocador de mudancas.

Do lider exige-se ainda um espirito colaborativo (trabalho em
equipe), que favoreca aos seus liderados e colaboradores de outros setores um
trabalho em harmonia, pois um segmento precisa sempre ajudar o outro, facilitando

o fluxo de informacdes e tendo em vista a mesma meta de trabalho.

Segundo a consultoria americana PricewaterhouseCoopers, para 1150
CEOs de todo o mundo, ouvidos no inicio deste ano, as principais competéncias
para se obter um executivo talentoso sdo a capacidade de liderar e desenvolver
pessoas, a criatividade para inovar, a flexibilidade para se adaptar a mudancas e o

espirito colaborativo.

* A situacdo em que algo se encontra, sem modificacdes.

® Sigla em inglés para o presidente executivo de uma empresa: Chief Executive Officer.
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TABELA 1 - As Competéncias mais Importantes Para um Executivo Atualmente

Flexibilidade para mudangas 88%
Liderar e desenvolver pessoas 88%

Espirito colaborativo 87%

Criatividade e inovacao 85%

Fonte: Pricewaterhousecoopers — Pesquisa Global com Presidentes (2008). Revista Vocé S/A Junho
(2008 p. 34)

Além dessas principais competéncias, outras habilidades séao
consideradas importantes para a formacdao de um gestor. Em primeiro lugar, a
iniciativa, que leva quem a possui a surpreender, contagiar e ter a capacidade de
visualizar oportunidades futuras, antecipando-se as mudancas. Sabe o momento
certo de preservar seu neg6cio de uma decadéncia, minimizando assim riscos de
maiores perdas. E para dar conta dessa tarefa, o lider deve fazer uso de sua
habilidade de planejamento, criando um plano de acao para atingir as metas
definidas, em que delega atribuicdes, tendo o cuidado de acompanhar os delegados
para que as agdes sejam desenvolvidas no tempo necessario, contando com o
comprometimento de todos os membros da equipe, condicao fundamental para a
conclusao de determinada empreitada, mesmo que demande sacrificios pessoais ou
esforcos extraordinarios.

Para que a reunido dessas competéncias seja bem sucedida, é
necessario buscar a eficiéncia, respeitando as normas e padrdes estabelecidos
pela organizagéo, atingindo assim a eficacia. Ainda que se reuna todas essas
habilidades, elas de nada adiantam ao lider, se ele ndo se empenhar no que faz, e
para atingir melhor esse empenho, é importante colocar paixdo em seu trabalho e
entregar-se a ele com prazer, o que, conseqientemente, vai lhe proporcionar ser
bem sucedido em suas atividades. (COELHO, 2008)

Diante do contexto acima exposto, verificamos que as competéncias
mencionadas e analisadas adequam-se a qualquer tipo de estrutura organizacional,
incluindo o objeto de estudo em questdo. Verifica-se que o gestor de empresa
familiar possui competéncias que vdo além das mencionadas. E caracteristica do
gestor de empresa familiar possuir habilidades e competéncias que lhe sao proprias,
ou seja, ele se diferencia pelo fato de ser um homem que tem visdo de novas

oportunidades, que €& exemplo de sacrificios pessoais, de dedicacdo e muita
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perseveranga na conquista da realizacao de seu grande sonho. Sendo assim, o lider
familiar deve ser mais informal e carismatico, pois a empresa familiar se distingue
pela presenca de lacos afetivos que influenciam decisdes e atitudes, pela exigéncia
de dedicagdo e comprometimento de seus colaboradores e, principalmente, pela

dificuldade de separar o emocional do racional.
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4 ESTUDO DE CASO: INSTITUJ(}AO DE ENSINO SUPERIOR
PRIVADA DO INTERIOR DE SAO PAULO

Para o referente capitulo é apresentado a metodologia utilizada na

pesquisa de campo, apresentacao e analise da pesquisa.

4.1 Metodologia

Nesta pesquisa foi utilizada a abordagem qualitativa com apoio
quantitativo. Com a abordagem definida, foi possivel a realizacdo de um estudo de
caso aplicado a uma instituicdo de ensino superior privada, localizada na cidade de
Presidente Prudente.

Como instrumento de coleta de dados, foi aplicado um questionario
envolvendo questdes que procuraram avaliar o gestor proprietario e seus sucessores
no que tange aos seguintes itens: o estilo de lideranca do gestor, as principais
caracteristicas do gestor e seus sucessores.

No que diz respeito a coleta amostral, tem-se:

e O universo: todos os colaboradores da instituicdo de ensino.

e A amostra: 46 (quarenta e seis) colaboradores, com diferentes caracteristicas:
idade, sexo, grau de instrucdo, tempo de trabalho na instituicdo e cargo —
entre eles, professores, estagiarios, auxiliar de ensino e auxiliar

administrativo.

O colaborador entrevistado é solicitado a enumerar as trés principais
caracteristicas que atribui ao gestor familiar e aos sucessores, em ordem crescente
de importancia, as quais serao apresentadas nos graficos sob a rubrica “categoria”.

Dos 46 (quarenta e seis) colaboradores que responderam o
questionario, 23 (vinte e trés) sdo do sexo feminino e 23 (vinte e trés) do sexo

masculino.
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4.2 Apresentacao e analise dos dados

Quanto a faixa etéaria, através deste grafico pode-se observar que a
Instituicdo engloba pessoas com idades bastante variadas, valorizando-se tanto

pessoas com espirito inovador quanto a experiéncia.

GRAFICO 1 - Idade dos Participantes

o 18 A 30
m31A45
046 A 60
O 61 OU MAIS

GRAFICO 2 - Tempo de Trabalho na Instituicao

O <= 6 meses
m 1 ano

02 anos

0 3 anos

| 5 anos

O >= 8 anos

Dos 46 (quarenta e seis) funcionarios, 23 (vinte e trés) trabalham na

empresa ha mais de oito anos.
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GRAFICO 3 - Grau de Instrucao

@ Ensino Fundamental Completo
®m Ensino Médio Completo

O Ensino Médio Incompleto

O Graduado Incompleto

O Graduado Completo

@ Especializagdo Completo

O Especializag&o Incompleto

O Doutorado Completo

m Mestrado Completo

O grau de instrucdo dos colaboradores entrevistados mostra uma
grande variedade nos niveis de instru¢do, destacando principalmente colaboradores
com ensino médio completo, graduado incompleto e especializagcao completo.

A seguir, com a apresentagcado dos graficos, mostram-se os resultados

obtidos pela pesquisa, no que concerne ao perfil do gestor familiar e seus

sucessores.
GRAFICO 4 - Estilo de Lideranca do Gestor Familiar
Liberal 1 2
Autocratico 2 4 O Masculino
m Feminino
Pemocratico mw
0 5 10 15 20

O gestor familiar foi considerado um lider democratico pela maioria
dos entrevistados de ambos 0s sexos.
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GRAFICO 5 - Gestor - Categoria 1 (menor grau de importancia)
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Em relacdo ao gestor familiar analisado, observa-se que ambos o0s sexos
consideraram o comprometimento a caracteristica que em menor grau esta a ele
relacionada. Em seguida os homens destacaram o planejamento, diferentemente
das mulheres, que elegeram o relacionamento interpessoal, coincidindo em namero
com a terceira caracteristica apontada pelos homens, a iniciativa. Ressalta-se ainda
que a caracteristica flexibilidade n&o foi assinalada pelos entrevistados.

GRAFICO 6 - Gestor - Categoria 2 - (intermediaria)

8 _
7 4 I
6 |
5 .
4 =@ Masculino
3 = Feminino
2
o [ | | ' N i B [

- © > Q ) RZ @ @ o @
. 0’§ 6\@ é’o‘bo @é\ > 4\&0 @Qo Q/O\}\Q Q’b'\+ .‘\\6}
& o & 6\\\ & & 4«© h

PN 6\«0 * O <& Q¥

<& P

Para as mulheres, o que se destaca na categoria intermediaria é a
eficiéncia, diferentemente dos homens, que deram maior importancia ao

planejamento. Vale ressaltar ainda que ambos o0s sexos concordaram quando
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apontaram o0 comprometimento como a segunda caracteristica mais importante,
observando-se, na seqiéncia, que os homens consideraram o relacionamento

interpessoal mais importante que as mulheres.

GRAFICO 7 - Gestor - Categoria 3 (maior grau de importancia)
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Nota-se aqui que, isoladamente, as mulheres atribuiram ao gestor
familiar a prevaléncia da caracteristica comprometimento, e os homens apontaram a
capacidade de trabalho em equipe como sua caracteristica principal. A eficiéncia
apareceu em segundo lugar como a competéncia de maior relevancia, para ambos
os sexos. E preciso ainda destacar que a caracteristica criatividade nao foi

assinalada por nenhum entrevistado.
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No grafico 8, visualizam-se as competéncias relacionadas entre si,
através da soma de ambos os sexos em cada caracteristica. A partir das 3 (trés)
possibilidades possiveis e assinaladas, observa-se certa hegemonia entre as
competéncias: planejamento, relacionamento interpessoal, comprometimento e

eficiéncia.

GRAFICO 8 - Competéncias do Gestor
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m Categoria 3
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Em relacdo aos sucessores:

GRAFICO 9 - Sucessores - Categoria 1 (menor grau de importancia)
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® Feminino

A caracteristica comprometimento foi considerada a mais importante
por ambos 0s sexos, seguida pelo planejamento, também em destaque. Chama a
atencado também que, para as mulheres, a iniciativa foi bastante enfatizada,
diferentemente da flexibilidade, que nao foi citada por nenhum dos elementos do
grupo.

GRAFICO 10 - Sucessores - Categoria 2 (intermediéaria)
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E nitido que, na posicdo intermediaria, os homens valorizaram o planejamento,
enqguanto a opiniao das mulheres ficou diluida, destacando-se, em pequeno grau, 0

comprometimento.
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GRAFICO 11 - Sucessores - Categoria 3 (maior grau de importancia)
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Nesta categoria, entre os homens obtiveram destaque o
comprometimento e a eficiéncia e, entre as mulheres, observa-se que planejamento,
relacionamento interpessoal, comprometimento e criatividade ficaram no mesmo
grau de importancia. As caracteristicas carisma e paixdo ndo foram assinaladas
pelos entrevistados.

Analisando as competéncias dos sucessores relacionadas entre si, no
grafico 12, que foi gerado através da soma de ambos os sexos em cada
caracteristica observa-se que, na opinido dos entrevistados, o0s quesitos

planejamento e comprometimento sdo os mais importantes.

GRAFICO 12 - Competéncias dos Sucessores
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4.3 Analise Comparativa

Com os dados coletados na pesquisa, podem-se observar diferengas
significativas entre caracteristicas encontradas no gestor, como figura principal, e

Seus sucessores.

GRAFICO 13 - Caracteristicas do Gestor Familiar em Relagdo ao Tempo de
Trabalho do Colaborador na Instituicao
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Neste grafico foram cruzadas as 3 (irés) categorias do gestor, em
relagéo aos funcionarios que trabalham ha mais de 8(oito) anos na instituigao.

Pode-se verificar que, para os colaboradores que trabalham na
instituicdo ha mais tempo, a eficiéncia foi apontada como a caracteristica relevante,
seguida do comprometimento, que também se destacou entre as demais categorias.
Conclui-se que o carisma do gestor € um aspecto significativo para o relacionamento
com esses colaboradores.
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GRAFICO 14 - Caracteristicas dos Sucessores em Relagdo ao Tempo de
Trabalho do Colaborador na Instituicao

6 O Categoria 1
O Categoria 2

3 o Categoria 3

Neste gréafico foram cruzadas as 3 (trés) categorias dos sucessores do
gestor, em relagdo aos funcionarios que trabalham ha mais de 8 (oito) anos na
instituicao. Conclui-se que uma das caracteristicas mais importantes, neste caso, é
o planejamento, destacada em todas as categorias, diferentemente do que ocorreu
com o gestor principal. Verifica-se que, para os colaboradores, carisma nao foi umas
das caracteristicas de grande relevancia em relacdo aos sucessores, ao contrario do

que foi apontado para o gestor.
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GRAFICO 15 - Caracteristicas do Gestor Familiar em relagéo a Faixa Etaria dos

Colaboradores
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Com o cruzamento das 3 (trés) categorias do gestor, em relacdo aos funcionarios

que possuem idade entre 18 (dezoito) a 30 (trinta) anos, pode-se afirmar que a

criatividade nao foi encontrada no gestor, porém na categoria trés, as demais

caracteristicas vém bastante diluidas entre outras, indicando, portanto, que o gestor

possui varias caracteristicas que o tornam um membro de grande importancia dentro

da instituigao.

GRAFICO 16 - Caracteristicas dos Sucessores em relacdo a Faixa Etaria dos

colaboradores
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Neste grafico foram cruzadas as 3 (trés) categorias dos sucessores,

em relacdo aos funcionarios que possuem idade entre 18 (dezoito) a 30 (trinta) anos.
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O comprometimento foi a caracteristica mais apontada referente aos
sucessores, bem como em um grande grau de relevancia também para o gestor.
Pode-se afirmar que os colaboradores ndo consideram os sucessores da instituicao
dotados de flexibilidade, indicando, porém para o gestor, um pequeno indice dessa

caracteristica.

GRAFICO 17 - Andlise Comparativa entre a Categoria 3 (de maior grau de
importancia) do Gestor Familiar e seus Sucessores.
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Segundo o grafico acima, constatam-se o0s seguintes indices

relacionados as caracteristicas do gestor familiar:

e eficiéncia—17%

e relacionamento interpessoal — 15%
e planejamento - 15%

e comprometimento — 15 %

e trabalho em equipe — 13%

e carisma—11%

® iniciativa — 7%

e paixdo — 4%

o flexibilidade — 2%

e criatividade — 0%
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Observa-se que a caracteristica de maior destaque para o gestor
familiar é a eficiéncia, em seguida o relacionamento interpessoal, demonstrando que
ele se preocupa em manter uma boa relacdo com os seus colaboradores, gerando
uma equipe de trabalho motivada e comprometida, o que traz como resultado um
baixo indice de rotatividade. O gestor mostra-se atento ao planejamento de seu
negocio e, ao mesmo tempo, busca ser flexivel em suas decisées. Uma outra
caracteristica relevante é o carisma, que pode ser reflexo da paixdo com que dirige
seu negécio.

Vale ainda mencionar que a criatividade nao foi lembrada como caracteristica em

relacdo ao gestor.

Caracteristicas dos sucessores:

e comprometimento — 22%

e eficiéncia— 15%

e relacionamento interpessoal — 15%
e trabalho em equipe — 13%

e planejamento — 13%

® iniciativa — 9%

® criatividade — 9%

e flexibilidade — 4%

® paixdo — 0%

® carisma— 0%

Nos sucessores, o comprometimento foi a caracteristica mais marcante, o que pode
explicar o alto indice de eficiéncia. Assim como em relagdo ao gestor, o
relacionamento interpessoal também foi considerado uma caracteristica de destaque
indicada pelos colaboradores. Ja o trabalho em equipe teve o mesmo indice para os
dois objetos em estudo, demonstrando que o gestor procura passar seus valores aos
sucessores. Diferentemente do gestor, 0s sucessores apresentam indices

significativos de criatividade, mas ndo de paixdo e carisma.
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5 CONSIDERACOES FINAIS

A empresa familiar destaca-se cada vez mais no mercado competitivo
e, como qualquer outra empresa, deve contar com uma administracao eficiente para
que possa resistir as mudancas que ocorrem diariamente no mundo globalizado.
Porém, esse tipo de organizacdao também enfrenta problemas proprios, entre eles, a
sucessao, a profissionalizacao, o crescimento e a consolidacao, que foram descritos
no capitulo 2.

Devido a essa realidade, o gestor familiar precisa buscar competéncias
adequadas para melhor administrar seu negécio e, para identifica-las, realizamos
uma pesquisa, com o0s colaboradores de uma instituicdo de ensino superior, cujos
resultados mostram que competéncias sao atribuidas com maior destaque ao gestor
€ a0s seus sucessores.

Verificamos que a instituicdo possui colaboradores de diferentes faixas
etarias e graus de instrugdo, proporciona oportunidades para diferentes cargos
existentes dentro da organizagao e procura oferecer a seus colaboradores um plano
de carreira, pois dos 46 (quarenta e seis) entrevistados, 23 (vinte e trés) trabalham
na instituicdo ha mais de 8 (oito) anos.

Os resultados obtidos pela presente pesquisa mostram que o gestor
principal da instituicdo em estudo € comprometido e carismatico, mantém um bom
relacionamento interpessoal, motivando seus colaboradores a trabalhar em equipe.
O estudo revelou também que o gestor desenvolve uma lideranga democratica, o
que torna seus colaboradores mais comprometidos, ocasionando uma baixa
rotatividade de funcionarios. Ja quanto aos sucessores, foi observado um alto indice
de comprometimento e planejamento, mostrando que tanto o gestor como os
sucessores trabalham unidos para o desenvolvimento da instituigdo, unindo
experiéncia e idéias inovadoras.

Concluimos que, apesar de ao gestor familiar nao ter sido atribuido um
alto indice da caracteristica criatividade, tal apontamento ndo se torna preocupante,
pois essa competéncia € complementada pelos sucessores. Por outro lado,

enquanto os sucessores nao apresentaram indices de carisma e paixdo, essas
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caracteristicas foram citadas com énfase em relacao ao gestor, havendo assim uma
complementagdo entre as partes, o que gera, conseqlientemente, 0 sucesso
organizacional.

Desta maneira, esperamos que este trabalho sirva de referéncia para
projetos futuros oferecendo subsidios para outros pesquisadores darem
continuidade a pesquisa realizada com o aprimoramento dos dados coletados para a
elaboracao deste trabalho.
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ANEXO

ANEXO A - Questionario

Dados do Entrevistado:

1 - Faixa Etaria?
()18a30 ()31a45 ()46a60 ()61 oumais.

2 - Sexo? () Masculino ( ) Feminino

3 - Seu grau de Instrucao?

( ) Ensino Fundamental ( ) Especializacao
( ) Ensino Médio ( ) Mestrado
( ) Graduado ( ) Doutorado

( ) Completo ( ) Incompleto

4- Quanto tempo trabalha na Instituicao?
( )<=6bmeses ()1ano ()2anos ( )3anos ( )5anos ( )>=8anos

5 - Qual seu atual cargo na empresa?
Cargo:

Dados sobre os Gestores:

6 — Em ordem crescente enumere as trés caracteristicas que acha mais importante
no gestor familiar principal desta Instituicao:

( ) Iniciativa ( ) Criatividade

( ) Planejamento ( ) Eficiéncia

( ) Relacionamento Interpessoal ( ) Trabalho em equipe
( ) Comprometimento ( ) Paixao

( ) Carismético ( ) Flexibilidade

6.1 Qual o estilo de Lideranca vocé acha que esse Gestor possui?
() Autocratico ( ) Democratico ( ) Liberal

7- Em ordem crescente, enumere as trés caracteristicas que acha mais importante
nos sucessores desta empresa familiar:

( ) Iniciativa ( ) Criatividade

( ) Planejamento ( ) Eficiéncia

( ) Relacionamento Interpessoal ( ) Trabalho em equipe
( ) Comprometimento () Paixao

( ) Carismatico ( ) Flexibilidade
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ANEXO B - Termo de Consentimento e Autorizacao

TERMO DE CONSENTIMENTO E AUTORIZA(}AO PARA
DIVULGACAO E/OU PUBLICACAO DE DADOS E/OU

INFORMACOES
Eu, , R.G. sob
n°. , apos ter sido esclarecido(a) pelo(a)(s) aluno(a)(s) do
curso de da Faculdade **************** gbaixo

relacionado(a)(s), quanto ao tema e objetivos autorizo a divulgacéo e publicacdo dos
dados e/ou informacdes por mim oferecidas, resguardada minha identidade, sem

qualquer énus para instituicao.

; de de20
(cidade/UF) (data)

Assinatura do informante

Assinatura do(a) Professor(a)/ Orientador(a)

Nome e assinatura do(a)(s) aluno(a)(s) N°do R.G.



