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Resumo

Os sucessores mais provaveis de empresas familiares da atualidade — os jovens da Geragdo Y, que compreende 0s
nascidos entre os anos de 1982 até o ano 2000 — apresentam diversas especificidades em sua forma de ver e
experienciar o mundo, as quais sdo diretamente afetadas pelo contexto cultural e socioeconémico vigente. O objetivo
deste trabalho foi analisar os desafios da Gera¢do Y no processo sucessorio familiar de micro e pequenas empresas
localizadas na regido metropolitana de S&o Paulo. A metodologia utilizada foi um Estudo de Caso, de tipo
exploratorio e carater qualitativo, de dez empresas familiares que passaram ou vdo passar pelo processo sucessério
envolvendo jovens da Geragdo Y. A analise do material, por sua vez, foi ancorada na metodologia de Andlise de
Conteldo da autora Bardin (1997) e no software de andlise de material qualitativo NVIVO. Os resultados apontaram
que o processo sucessério em MPEs apresenta desafios que englobam a falta de preparagdo dos sucessores, a
desmotivacdo e o surgimento de conflitos familiares sob influéncia direta da auséncia de um plano estratégico
previamente delineado.

Palavras-chave: Sucessdo familiar; Geragéo Y; Processo sucessorio.

Abstract

The most likely successors of today's family businesses — the young people from Generation Y, which includes those
born between 1982 and the year 2000 — have several specificities in their way of seeing and experiencing the world,
which are directly affected by the context. current cultural and socioeconomic. The objective of this work was to
analyze the challenges of Generation Y in the family succession process of micro and small companies located in the
metropolitan region of S&o Paulo. The methodology used was an exploratory, qualitative case study of ten family
businesses that have gone through or will go through the succession process involving young people from Generation
Y. The analysis of the material, in turn, was anchored in the methodology of Analysis of Content by the author Bardin
(1997) and in the qualitative material analysis software NVIVO. The results showed that the succession process in
MSEs presents challenges that include the lack of preparation of successors, lack of motivation and the emergence of
family conflicts directly influenced by the absence of a previously outlined strategic plan.

Keywords: Family succession; Y generation; Succession process.

Resumen

Los sucesores mas probables de las empresas familiares actuales, los jovenes de la Generacion Y, que incluye a los
nacidos entre 1982 y el afio 2000, tienen varias especificidades en su forma de ver y vivir el mundo, que se ven
directamente afectadas por el contexto. y socioeconémico El objetivo de este trabajo fue analizar los desafios de la
Generacion Y en el proceso de sucesion familiar de las micro y pequefias empresas ubicadas en la region
metropolitana de Sdo Paulo. La metodologia utilizada fue un estudio de caso exploratorio, cualitativo de diez
empresas familiares que han pasado o pasaran por el proceso de sucesion involucrando a jovenes de la Generacion Y.
El analisis del material, a su vez, estuvo anclado en la metodologia de Andlisis de Contenido del autor Bardin (1997)
y en el software de analisis de material cualitativo NVIVO. Los resultados mostraron que el proceso de sucesion en
las Mipymes presenta desafios que incluyen la falta de preparacion de los sucesores, la falta de motivacion y el
surgimiento de conflictos familiares directamente influenciados por la ausencia de un plan estratégico previamente
delineado.

Palabras clave: Sucesion familiar; Generacion Y; Proceso de sucesion.
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1. Introducéo

Os estudos sobre sucessdo familiar em empresas tiveram um aumento significativo na década de 1950 por meio das
pesquisas de Christensen (1953); prosseguiram com Donnelley (1967) e Ricca (1998), quando foi delineada a definicdo
conceitual de empresa familiar como aquela na qual os familiares estdo no comando e dominio das a¢es ha pelo menos duas
gerac@es. Entretanto, foi somente nas Gltimas duas décadas que os estudos sobre sucesséo familiar se desenvolveram no meio
académico. Segundo Lodi (1987) a empresa para ser considerada familiar é fundamental o fator hereditario, ou seja, os valores
institucionais do empreendimento fundem-se com os da familia fundadora ou do seu fundador.

Segundo dados do SEBRAE (Servico Brasileiro de Apoio as Micro e Pequenas Empresas) (2015b), 57% das MPEs no
Brasil possuem parentes entre seus sdcios e/ou empregados/colaboradores (com ou sem carteira assinada). As empresas
familiares estdo presentes em 71% das empresas de pequeno porte, 68% das microempresas e 38% dos microempreendedores
individuais. Apesar disso, Passos (2006, p. 24) explicita que somente 33% das empresas familiares “sobrevivem nas maos da
familia do fundador na transi¢do da primeira para a segunda geragdo”, sendo que essa porcentagem cai para 14% da segunda
para a terceira geracao.

A escolha de uma gestdo estratégica competente para favorecer e fomentar a permanéncia da empresa no mercado e,
simultaneamente, atender aos interesses da familia, adaptando & organizacio é uma tarefa ardua, é imprescindivel (Alvares et
al., 2003; Gersick et al., 2006; Souza, 2012).

Os sucessores mais provaveis de empresas familiares da atualidade — os jovens da Geragdo Y, que compreende 0s
nascidos entre 0s anos de 1982 até o ano 2000 — apresentam diversas especificidades em sua forma de ver e experienciar o

mundo, as quais sdo diretamente afetadas pelo contexto cultural e socioecondmico vigente.

2. Referencial Teorico

Nas se¢des seguintes, sdo apresentados a fundamentagao tedrica se encontra dividida em duas se¢fes; na primeira, sdo
abordados conceitos de MPEs, a governanga corporativa, a governanca familiar, o processo sucessorio e a sucessdo familiar;
na segunda, por sua vez, discorre-se a respeito das especificidades das Geracfes X e Y, abordando seus principais conflitos no

ambiente corporativo.

2.1 MPEs

Para Chiavenato (2005) cada empresa tem sua propria cultura que ela mantém e cultiva, € o conjunto de habitos e
crencas que foram estabelecidos por normas, valores atitudes e expectativas e que sdo compartilhadas por todos os
funcionéarios da organizagdo. Ainda a sobrevivéncia e o crescimento da empresa, ocorrem na medida que ela consegue se
ajudar e se adaptar as mudangas em seu ambiente e da empresa.

A lei complementar n® 123, de 14 de dezembro de 2006, define as microempresas e as empresas de pequeno porte
como aquelas que englobam a sociedade empresaria, a sociedade simples, a empresa individual de responsabilidade limitada e
0 empresario, desde que correspondam a determinados parametros e estejam devidamente registradas no Registro de Empresas
Mercantis ou no Registro Civil de Pessoas Juridicas (Brasil, 2006).

De acordo com o relatério Empreendedorismo no Brasil: 2016, elaborado por diversos autores e publicado pela GEM
Brasil (Global Entrepreneurship Monitor), quanto ao faturamento, 30,6% dos empreendimentos iniciais ainda ndo faturaram,
45,7% faturaram até 12.000 reais por ano e, os demais faturaram até 100.000 reais por ano. Considerando o nimero de
empregados, 52% informaram ndo possuir funcionarios, 9,3% disseram ter um, 5,9% de dois a seis e 0s demais nao
responderam (Quadro 1).

Assim, todos os empreendimentos iniciais pesquisados que informaram faturamento, e nimero de empregados 92,7%,
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podem ser considerados como provaveis microempreendedores individuais e 98,2% como microempresas.

Quadro 1. Faturamento anual e nimero de empregados dos empreendedores iniciais no Brasil no ano de 2016.

% dos Nimero de empregados’
Palzes empreen- = Nso
niciats  Shimurofde emprejados ! Dezas
empregados
Nao informaram faturamento 1.8 0.3 0.6 0.3 0.6
Ainda nao faturou nada 30,6 28,8 1.6 0,2 0,0
Até R$ 12.000,00 45,7 23 38,7 3,2 1.5
De R$ 12.000,01 a R$ 24.000,00 14,4 1,0 8.8 2.9 1.7
De R$ 24.000,01 a R$ 36.000,00 53 0,5 2,0 1,4 1.4
De R$ 36.000,01 a R$ 48.000,00 1.3 0.0 0.0 0.5 0.7
De R$ 48.000,01 a R$ 60.000,00 0,7 0,0 0,0 0.7 0,0
De R$ 60.000,01 a R$ 100.000,00 0.3 0.0 0.3 0.0 0.0
Acima de R$ 100.000,00 0.0 0,0 0.0 0.0 0,0
Total 100,0 32.9 52,0 9.3 59

Fonte: GEM Brasil (2016).

Os empreendimentos estabelecidos, ou seja, aqueles que j& remuneraram seus proprietarios por mais de trés anos e
meio — apresentam maior faturamento no geral, mas mantém o maior percentual na faixa até 12.000 reais por ano (50,2%) e
demonstram que 70,1% ndo possuem funcionarios (Quadro 2).

Quadro 2. Faturamento anual e nimero de empregados dos empreendedores estabelecidos no Brasil no ano de 2016.

1
ot dos Nimero de empregados
em- . _Na&o
Faturamento reen-  informa- o e
edores meso  emprega- 1 De2aé De7al0
iniciais o ame dos
pregados

Nao informaram faturamento 2.9 0.2 1.3 0.3 1.1 0.0
Até R$ 12.000,00 50.2 1.1 39.7 5.9 3.4 0.0
De R% 12.000,01 a R$ 24.000,00 288 0.3 19.9 5.6 2,7 0,3
De R$ 24.000,01 a R$ 35.000,00 7.7 0,0 4,9 1.8 1.1 0,0
De R% 346.000,01 a R$ 48.000,00 4.0 0.0 2.2 0.4 1.4 0,0
De R% 48,000,001 a R$ 40.000,00 3.2 0.0 1.4 0.9 0.9 0.0
De R% 40,000,001 a R% 100.000.00 2.0 0.0 0.6 0.6 0.4 0.4
De RS 100.000,01 a R%
240.000,00 1.2 0.0 0.0 0.0 1.2 0,0
Acima de R$ 240.000,00 0.0 0,0 0.0 0.0 0.0 0.0
Total 100.0 1.6 70,1 15,4 12,2 0,7

Fonte: GEM Brasil (2016).

Dessa forma, dos empreendimentos estabelecidos pesquisados que informaram faturamento e nimero de empregados,
84,1% podem ser considerados como provaveis microempreendedores individuais e 97,1% como microempresas. O percentual
de empreendedores formalmente reconhecidos pelo governo e drgéos reguladores, pois possuem CNPJ, foi de 17,5% em 2016,
namero inferior ao de 2014 (20,2%). Em paralelo, o percentual de investidores apresentou queda de 2015 para 2016, 1,4% para
1%, bem como o valor médio investido, 3.100 dolares para 1.400 dolares, no Brasil (GEM Brasil, 2016).

Apesar disso, dados do SEBRAE (2017a) mostram que o Brasil possui 12 milhes de microempreendedores, MPEs
(Figura 1) e apresentam uma taxa total de empreendedorismo — empreendedores iniciais e empreendedores estabelecidos — de
36%.
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Figura 1. Evolucdo dos pequenos negécios no Brasil.

EVOLUGAO DOS OPTANTES PELO SIMPLES NACIONAL (em milhdes) 12,0
¢ wmE 10,7
B ME+EPP 95 &
A TOTAL

S

Dez./2009 Dez./2010 Dez./2011 Dez./2012 Dez./2013 Dez./2014 Dez./2015 Dez./2016 Mai./2017

Fonte: SEBRAE (2017a).

Segundo informagdes do GEM Brasil (2016), “investidores brasileiros tém o héabito de financiar negocios de pessoas
de seu circulo mais proximo”, comprovando- se que 75,2% dos investimentos realizados por investidores brasileiros foram

direcionados a parentes proximos e 16,2% para outros parentes (Quadro 3).

Quadro 3. Distribuicdo percentual dos investidorest segundo o nivel de relacionamento com o empreendedor no Brasil no ano
de 2016.

2016
Familiar praximo (ctnjuge, irmao, filho, pais ou neto) 75,2
Algum outro parente 16,2
Um colega de trabalho 0,0
Um amigo ou vizinho 8,6
Um estranho com uma boa ideia 0,0
Outro 0,0
Total 100,0

Fonte: GEM Brasil (2016)

Por outro, pode determinar a faléncia da empresa familiar, a partir do surgimento de conflitos inerentes a dindmica

entre familia e empresa (Haveman & Khaire, 2004; Bertschi-Michel et al., 2020; Soares et al., 2021).

2.2 Governanca corporativa

Os primeiros estudos publicados com a expressdo “governanca” englobam assuntos de cunho financeiro. O Banco
Mundial, na publicacdo Governance and Development (1992, p. 1), relata que governanca é “a maneira na qual o poder €
exercido na administracdo dos recursos econdémicos e sociais de um pais para o desenvolvimento”. Posteriormente, adicionou-
se uma visdo holistica ao conceito, inserindo-se as dimensfes sociais e as politicas publicas as agdes estatais. Dessa forma,
governanca compreende o regime politico e o processo de gestdo e gerenciamento de recursos com vistas ao desenvolvimento
de uma sociedade. Adicione-se a disponibilidade de recursos, execucdo e introducdo de politicas publicas as acdes
administrativas.

O termo governangca corporativo vem da expressdo inglesa Corporate Governance. Este termo tem ganhado
notoriedade nos Ultimos anos devido & alta competi¢do dentro dos microambientes corporativos e também pela extrema
necessidade de se capitar investimentos (Desconcini, 2007).

O IBGC apresenta quatro principios (Quadro 4) que podem demandar modificagfes quando aplicados na pratica, pois,
apesar de refletir uma visdo contemporanea sobre governancga corporativa, outros 6rgaos podem ajudar na formulacéo de regras

e/ou préaticas de governanca em entidades.
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Quadro 4. Principios da governanca corporativa.

ran remci .
Transparéncia = Disponibilizar todas as INformacies gQue sejam de

INnterasse as partes eanwvobsidas.

= Tratamemnto justo & Isondmilico entre todas as partes
Equidade envolridas, considerando o5 direitos, deveraes,
mnecessidades, interesses e expectativas.

= Todas as partes envobridas dewe atuar COoOE

responsabildade 2 prestar contas de forma clara,
assumiindo integralimente as conseqguanclas de seus Stos
= omissdas.

FPrestaciio de Contas

- Todas as partes envobridas dewverm zelar pela
Responsabilidade Corporativa wiabihdade econdamico-financeira das organizaches =
reduzir externalidades negativas.

Fonte: IBGC (2015, p. 20-21)

Em vista disso, as préticas de governanca corporativa objetivam minimizar divergéncias entre as partes interessadas e
garantir sustentabilidade e protecdo tanto dos ativos quanto da imagem e da reputacdo empresariais. Para tanto, envolve
proprietarios, membros do Conselho de Administracéo e do Conselho Fiscal, diretores, auditores e demais pessoas interessadas
da organizag8o, com a finalidade de alinhar as partes e definir a dire¢o estratégica e o desempenho da empresa (Figura 2).

O IBGC (2015) apresenta fundamentos e préaticas para os socios, para 0 Conselho de Administracdo, a diretoria e para
o0s 6rgdos de fiscalizagdo e controle que compdem o sistema de governanca das organizagdes em diversos topicos. Com isso,
procura “estimular o exercicio de reflexdo das praticas a serem adotadas, de maneira tal que se adaptem a estrutura, a realidade

e ao estagio do ciclo de vida da organizagdo” (IBGC, 2015, p. 13).

Figura 2. Contexto e estrutura do sistema de governancga corporativa.

REGULAMENTACAO (COMPULSORIA E FACULTATIVA)

[ Socios
¥

[ Conselho de Administragio ]

v
Secretaria de Governanca® ]

>[ C. Auditoria | [ comies |
[ piretor-Presidente
¥

__U iretores

ADMINIS TRADORES

PARTES INTERESSADAS
MEIO-AMBIENTE

Fonte: IBGC (2015, p. 19).

Percebendo a complexidade e relevancia do assunto, o IBGC langou em 2017 o caderno gerenciamento de riscos
corporativos, a fim de aprofundar temas como sustentabilidade, corrupcéo, fraude, abusos em incentivos, ética nos negdcios e
reputacdo. O conceito, a importancia, o alinhamento com a estratégia empresarial, as atribuicfes de agentes de governanga e
subsidios para a implementacdo de uma area para se trabalhar com gerenciamento de riscos sdo discutidos de forma a
contribuir para o aperfeicoamento da governanca corporativa (IBGC, 2017a).

Segundo Casillas et al. (2007), o conselho de administragdo € o mecanismo de controle para que 0 comportamento da
alta direcdo esteja de acordo com os interesses dos familiares, e outro fator que contribui para a boa governanca e pode ser
utilizado em MPEs, conforme Paz (2016), é a segregagcdo competente entre o patriménio dos sdcios e da empresa,
principalmente no que concerne a gestdo dos recursos financeiros destas instituicdes. Neste sentido, cabe salientar que esta
divisdo impede que fatores externos a organizagdo impactem negativamente o caixa da empresa, evitando assim conflitos
provenientes de tais situacBes e perpetuando a empresa no tempo.

Por outro, pode determinar a faléncia da empresa familiar, a partir do surgimento de conflitos inerentes a dinamica
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entre familia e empresa (Haveman & Khaire, 2004; Bertschi-Michel et al., 2020; Soares et al., 2021).

2.3 Governanga familiar

Para Terra (2012) as pessoas podem inovar muito mais do que acreditam ser capazes de fazer. N&o apenas
colaboradores, mas também clientes e fornecedores podem fazer toda a diferenca (Figura 2). Empresa familiar é definida como
uma instituicdo constituida por familia, propriedade e negdcios. A familia é o capital humano intelectual beneficiado e
favorecido dos lucros da empresa; a propriedade sdo 0s negocios, investimentos, operacdo comercial, capital e bens
controlados por membros da familia; e os negocios, a somatoria dos valores da propriedade familiar (Gersick et al., 1997;
Leone, 2005; Cassilas, 2007). Existem diversos conceitos acerca do termo empresa familiar; de forma geral, pode ser definido
por membros que assumiram gerir um negdcio e que possuem vinculos familiares. O controle deve estar submetido a uma ou
mais familias, transferido entre geracdes, e que seguem as disposig¢des, crencas e cultura de seu fundador (Quadro 5).

Via de regra, empresa familiar é a ampliacdo de uma familia, com inicio no nicleo trazido e guiado pelo seu fundador

e, a partir desse, pelos herdeiros e sucessores, que dardo seguimento e perenidade ao sonho por ele idealizado (Floriani, 2008).

Quadro 5. Comparacéo entre defini¢cdes de empresas familiares.

AUTOR(ES) CONCEITO FOCO
Donelley (1964) Uma empresa é considerada familiar quando se tem identificado com peloDuas geragdes da
menos duas geragbes com uma familia e quando essa ligacdo tem familia;
influenciado a politica da companhia e os interesses da familia. influéncia na
empresa

Dyer (1986)

A empresa familiar € uma organizagdo na qual as decisfes com relagdo a
propriedade e/ ou gerenciamento séo influenciadas pela ligagdo com uma
familia ou familias.

Gerenciamento;
propriedade familiar.

Lodi (1998, p. 6)

“[...] € aquela em que a consideragdo da sucessdo da diretoria esta ligada ao
fator hereditario e onde os valores institucionais da firma identificam-se com
um sobrenome de familia ou com a figura de um fundador”.

Tradices e valores
familiares

Ricca (1998, p. 9)

“Empresa familiar é aquela onde a familia detém o controle por pelo menos
duas geragBes e nas quais existam interesses matuos tanto em termos de
oliticas estabelecidas como em relacdo aospropdsitos da familia”

Familia; duas
geracOes

Danes et al. (2002)

IA transferéncia da autoridade familiar é fator preponderante para o sucesso
do negdcio e esta relacionada a natureza da socializagdo dos processos entre
as geracoes.

IAutoridade familiar;
sucessao

Gersick et al. (2006)

E aquela na qual ocorre a intersecdo entre os subsistemas propriedade,
familia e gestéo.

Propriedade; familia;
gestdo

Grzybovski (2007, p.
112)

“Conjunto de relagBes sociais estabelecidas entre membros de um grupo
social, orientados pela légica familiar, que se ddo no espaco empresarial, 0
qual envolve elementos simbdlicos, étnicos e culturais do contexto”.

Familia; gestao

Casillas, Vazquez e
Diaz (2007, p. 4)

“[...] a propriedade ou o controle sobre a empresa; o poder que a familia
exerce sobre a empresa, normalmente pelo trabalho nela desempenhado por
alguns membros da familia; a intengdo de transferir a empresa a futuras
geracgOes e a concretizagdo disso na inclusdo de membros dessa nova geracgdo
na propria empresa.”

Propriedade; gestéo;
sucesséo

Fonte: Adaptado de Cancado et al. (2013).

Os imigrantes localizados nos campos se tornaram, dessa maneira, pequenos proprietarios rurais. Os que optaram por
ficar nas cidades passaram, por sua vez, a realizar atividades comerciais para garantir a sobrevivéncia (Souza, 2012).

Para assimilar e abranger a empresa familiar de maneira detalhada e organizada, permitindo identificar a dindmica das
relacBes pessoais conjuntamente as institucionais, Gersick et al. (2006) construiu 0 modelo dos Trés Circulos, o qual detalha o

sistema de empresa familiar em trés subconjuntos autbnomos os quais se sobrepdem (Figura 3).
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Figura 3. Modelo dos trés circulos da empresa familiar.

=2
Propriedade

'vev

Familia

Fonte: Gersick et al., (2006, p. 06).

Conforme Gersick et al. (2006, p.07), a razdo pela qual o Modelo dos trés circulos teve uma ampla aceitacdo é que ele
é teoricamente elegante e imediatamente aplicavel, uma ferramenta muito Gtil para compreensdo da fonte de conflitos
interpessoais, dilema de papéis, prioridades e limites em empresas familiares. Esse modelo busca assimilar e abranger a
empresa familiar de maneira detalhada e organizada, ao considerar cada uma das trés grandezas (propriedade, familia e gestao)
e suas relacdes e conexdes e, também, sua dindmica conectada ao crescimento e desenvolvimento da empresa familiar. Em
vista disso, um agente de governanga pode ser inserido em qualquer uma das sete areas — cada posicao dependeré do elo que o
individuo mantém com a propriedade, familia e gestdo. Souza (2012, p. 18-19) define:

1 - Familia: nesse grupo sdo incluidos todos os familiares que ndo possuem agdes ou quotas e ndo exercem fungdes
diretivas na empresa. Como exemplo, tém-se cdnjuges, filhos mais novos e outros familiares desvinculados. 2 - Propriedade:
esse grupo refere-se as pessoas ou entidades que possuem ac¢Bes ou quotas da empresa familiar, mas ndo pertencem a familia
nem exercem funcao diretiva. 3 - Gestdo: diretores ou gestores de diferentes niveis que ndo fazem parte da familia e que ndo
possuem nenhuma participacdo no capital. Esses profissionais sdo essenciais para o funcionamento da empresa. 4 - Familia e
propriedade: alguns membros da familia podem ser proprietarios, mas ndo ocupam cargos de responsabilidade. Possuem
determinada porcentagem de acles ou quotas para auferir renda. 5 - Propriedade e gestdo: esse espago destina-se a individuos
com participacdo na propriedade e que desenvolvem fungdes de diregdo, sem pertencer a familia que detém o controle da
empresa. Exemplifica-se esse papel como os diretores ndo familiares que podem ser recompensados com ag¢6es ou quotas da
empresa. 6 - Familia e gestdo: compreende membros da familia que desenvolvem fungdes diretivas, mesmo sem possuir a¢des
ou quotas. Exemplifica-se com filhos que trabalham na empresa, colaborando com o pai, o qual detém a totalidade das quotas.
7 - Familia, propriedade e gestdo: contempla o espaco de intersecdo dos trés circulos e refere-se aos membros da familia
proprietaria que possuem a¢des ou parte da propriedade da empresa, ocupando ainda cargos de direcdo. No caso de empresas
de primeira geracéo, os fundadores sdo bons exemplos desse agente.

Complementando o modelo dos Trés Circulos, criou-se 0 modelo tridimensional de desenvolvimento da empresa
familiar (Figura 4). Segundo o IBGC (2016, p. 15), o modelo “mostra o desenvolvimento temporal da empresa familiar ao

longo do tempo, explicitado, em estagios evolutivos, as mudangas em cada um dos trés circulos”.
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Figura 4. Modelo tridimensional de desenvolvimento da empresa familiar.

Maturidade EMPRESA

Expansdo/
Formalizacédo

Inicio

Jovem familia Entrada na Trabalho Passagem do
presaria Emp Conjunto Bastao
Proprietario /'/
Controlador 7 FAMILIA
/
Sociedade 7
entre irmaos e
Conséreio de ///
Primos 7

/
/

.~ PROPRIEDADE

Fonte: IBGC (20186, p. 15).

A empresa familiar caminha conforme os eixos apresentados na figura acima. Cada estigio possui desafios
especificos e, por isso, a medida que se desloca para outro nivel, em qualquer dimensédo, assume nova forma e caracteristica
(Gersick et al., 2006). Posteriormente, outros modelos sobre empresa familiar foram elaborados, a citar Peter May, com o
modelo Tridimensional da INTES-PwC e, Heinz-Peter Elstrodt conjuntamente com McKinsey, com o modelo dos Cinco
Circulos de Poder (IBGC, 2016). Recentemente, Frezatti et al. (2017) relacionou os estagios do ciclo de vida propostos por
Lester et al. (2003) — modelo que classifica as organizagdes em cinco estagios: nascimento, crescimento, maturidade, declinio e
rejuvenescimento — com as dimensdes de poder, experiéncia e cultura (F-PEC), evidenciado por Astrachan, Klein e Smyrnios
(2002) e Dawson e Mussolino (2014):

Os trés elementos do F-PEC estdo associados diferentemente, em termos de tamanho do efeito ou sinal, com cada
estagio do ciclo de vida organizacional. Isso indica que o modelo de ciclo de vida pode ser considerado limitado quando se
trata de empresas familiares, em que os elementos poder, cultura e experiéncia estdo presentes diferentemente em cada estagio
(Frezatti et al., p. 15, 2017).

Entretanto, mesmo seguindo o exemplo de grandes empresas, para que 0S preceitos de governanga possam ser
implementados em empresas familiares, pode-se criar um conselho administrativo. A area é responsavel por verificar se os

interesses da familia estdo sendo seguidos por todos os funcionarios. De acordo com Lima (2016).

2.4 Processo sucessorio

O processo sucessorio ocasiona mudancas significativas em empresas familiares. Se bem planejado e executado,
contribui para longevidade e sucesso da empresa; caso contrério, acarreta danos e prejuizos de forma a afetar a estrutura, o
crescimento sustentdvel do negdcio e a continuidade do legado da familia (Mendonga et al., 2007). Visto como um
acontecimento necessario, continuo e com ocorréncia nos trés circulos (Figura 5), 0 processo sucessorio ird acontecer ao longo

da existéncia de qualquer empresa (Zilber et al., 2010; IBGC, 2016).
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Figura 5. Eventos-chave no processo de sucesséo.

PROPRIEDADE EMPRESA FAMILIA
- Sucessdo na o Sucessdo = - Sucessio =
propriedade ou na lideranga na lideranga
controle executiva e gestao familiar

AN 1

= Venda = Sucessao SEM COM COM familiares
ou ou familiares familiares Rodizio nas fungoes
= divisao = Entrada de sdcio ou "
= Fusao/Aquisi¢cao Entrada de nova geragao
= Abertura capital
> GOVERNANCA CORPORATIVA -

- GOVERNANCA FAMILIAR -

Fonte: IBGC (2016, p. 29)

Dessa forma, as principais fontes de conflito que ocorrem no periodo de sucessdo se devem as indagacGes de quem

ficara encarregado, quando acontecerd e como ocorrera. A seguir, sdo demonstrados os principais problemas durante esta fase,

bem como possiveis a¢gdes preventivas que abrangem as partes envolvidas.

Quadro 6. Principais problemas durante o processo de sucessdo e a¢les preventivas para evitar conflitos.

Problemas

Acoes preventivas

e Pouca atengdo ao
planejamento da sucessdo
pela maior parte dos
empresarios.

e Dificuldade do fundador
em transferir o poder.

e Divergénciasentre sucedido
e sucessor.

e  Divergéncias entre sécios.

e NUmero excessivo de
sucessores.

e  Desinteresse ou pouco
preparo dos sucessores para
0 negdcio.

e Divergéncias ou rivalidade
entre familiares.

e Regras da familia e da
empresa se misturam ou
ndo sdo claras.

e  Diferengas marcantes na
participagdo acionaria.

e Resisténcia dos
funcionarios quanto as
futuras mudancas.

e Inseguranga dos
funcionarios quanto ao
futuro da empresa.

Preparo do sucedido: planejamento formal da sucessao, formular
plano empresarial contendo metas e objetivos de longo prazo junto com o
sucessor; definir critérios de escolha sobre o perfil do sucessor; desenvolver
alternativas de negdcios fora da empresa para desenvolver os herdeiros;
desenvolver alternativas e estilo de vida fora da empresa.

Preparo do sucessor: periodo inicial de experiéncia em empresas
desvinculadas dos negdcios da familia, seguido de posterior estagio nas
empresas do grupo para conhecer as diversas areas da propria empresa;
comegar por baixo, aprendendo na area operacional; ampliar o curriculo
fazendo rodizios, e fugir da especializacdo; usar companhias menores como
degraus de progresso; desenvolvimento da lideranca; treinamento académico
continuado para ampliar a formagdo intelectual.

Preparo da familia: reunido formal com todos os membros atuantes
da familia para discussdo de questdes da empresa, entre elas a problematica
da sucessao; comunicar todas as decisdes tomadas aos demais familiares;
desenvolvimento profissional por parte dos membros da familia para
conquistarem o respeito dos parentes, funcionarios, clientes e fornecedores;
estabelecer um codigo de relacionamento a ser seguido pela familia.

Preparo da empresa: profissionalizagdo, separacao gradativa entre
familia, propriedade e administracéo, caso necessario, fazer modificacoes
societdrias; preparagdo do grupo para as mudancas decorrentes do processo
de sucessdo; conhecer os centros de poder e das lutas por este; administrar
as resisténcias; escolher fase estavel da empresa para a sucessao; conhecer
funcionarios com potencial para crescer na empresa; comunicar 0s
funcionarios-chave e, caso necessario, formular plano de incentivo para
manté-los na empresa.

Fonte: Adaptado de Antonialli (1998).

Aos conceitos tecidos por Antonialli (1998), em relagdo ao processo sucessorio, Vidigal (apud Pianca, 2017, p.37)
aponta os sete erros mais comuns que podem ocorrer durante a sucessao:

1- Confundir propriedade com capacidade de direcdo: os atuais fundadores ndo podem querer que seu filho mesmo
sem competéncia e experiéncias adequadas para gerir 0 negdcio, assumam esse cargo isso trara para empresa consequéncias

desastrosas, o ideal a ser feito é procurar caminhos e pessoas que visem 0 sucesso da empresa; 2- Atrasar desnecessariamente o
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ingresso dos filhos: este erro € totalmente o oposto do anterior, aqui o fundador teme entrada do sucessor, pois teme as
“novidades” que isso ira trazer, mas novidades sdo necessarias em qualquer ambiente, principalmente em uma empresa
familiar; 3- Fixar inadequadamente as retribui¢Oes salariais: designa pelo autor como o “autoengano”, ou seja, pagar aos
funcionarios que trabalham na empresa, e sédo da familia, valores abaixo ou acima do valor de mercado, isso pode atrair ou
retrair membros competentes e causar grande desmotivagdo por parte de todos; 4- Estabelecer remuneracdo em espécie sem
contrapartida: é a libertinagem que os sucessores tém quando estdo passando pelo processo de sucessdo utilizam dinheiro,
produtos, servicos, bens e até funcionérios a seu favor, isso também é causador de desmotivacdo dos familiares e demais
funcionarios. A solucdo para isso e cobrar do sucessor o valor igualmente gasto sem a permissédo; 5- Manutencdo dos diretores
incompetentes: refere- se ao desrespeito que os gestores, familiares e ndo familiares, tem frente aos seus empregados quando
na verdade deveriam ser exemplo a ser seguido. Isso trara uma desvalorizagdo para empresa no mercado e na empresa; 6- Falta
de austeridade: por mais que se queira negar na maioria das empresas familiares os, gestores, sucedido e sucessores, ndo dao
bons exemplos a serem seguido pelos demais funciondrios, o deboche acontece sempre, pois utilizam do termo “somos os
filhinhos do papai”; 7- O primeiro trabalho da nova geracéo: refere-se ao grave erro que as empresas familiares cometem em
querer que a experiéncia de seus filhos seja na empresa, mesmo que nao estejam, tedrica e praticamente, preparados.

Entretanto, para a constituicdo e continuidade, a sucessdo é um componente fundamental para as empresas familiares
(Hillen & Lavarda, 2020; Soares et al., 2021), pois h& necessidade da presenca da familia por pelo menos duas geracdes na
empresa, para que ela possa ser considerada familiar. Com isto, é necessario delimitar um processo claro e estratégico para a
realizacdo do processo sucessorio.

Ademais, a empresa familiar, como qualquer outra organizacdo, estd sob influéncia do mercado e de mecanismos de

governanca (Soares et al., 2021).

2.5 Sucesséo familiar

Outra questdo de extrema relevancia no que concerne a gestdo das empresas familiares, é a sucessdo (HILLEN;
LAVARDA, 2020), a qual pode estar ligada ao fator hereditério, assim como os valores instituidos no negdcio e vinculados ao
papel do fundador que, em algum momento, por vontade prépria ou ndo, passara a gestdo para um membro da familia
(Nordstrom & Jennings, 2018; Leite et al., 2017).

O processo sucessorio em uma empresa familiar, apesar de considerado um processo de reconstituigdo do comando, €
considerado um processo critico, visto que geralmente a sucessdo familiar é acompanhada de problemas gerenciais e de
obstaculos emocionais (Machado, 2003; Freire et al., 2010). Segundo Estol e Ferreira (2006), conflitos no modelo dos Trés
Circulos costumam aparecer com mais frequéncia durante o processo sucessério, em especial quando o fundador repassa o
poder para 0 sucessor.

Paralelamente ao contexto supracitado, os contratempos referentes ao crescimento ou recessdo da empresa dificultam
a transferéncia do espirito empreendedor inicialmente enraizado. Este obstaculo tem levado muitas empresas familiares a
optarem pela profissionalizacdo como forma de garantir sua continuidade (Lodi, 1994; Russo, 2002). Para minimizar
influéncias dos aspectos emocionais e afetivos da governanca nas empresas familiares, ndo obstante, deve-se atentar para a
preparacdo de todas as partes envolvidas, elaborando critérios para identificar quem possui perfil, interesse e qualificagdo para
ocupar posicoes — o processo deve aprofundar o relacionamento, integrando familia e negdcio (Cattani, 1992). De acordo com
Tillmann e Grzybovski (2005), diversas estratégias relacionadas a sucessdo em empresas familiares sdo identificadas no
mercado (Quadro 7), sendo que “o planejamento da sucessdo vai além do estabelecimento de objetivos na familia; precisa ser
parte do planejamento estratégico da empresa” e que a frente das estratégias supracitadas devem estar as metas de preservar o

negocio e a familia.
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Quadro 7. Tipos de Estratégias Relacionadas com a Sucessdo em Empresas Familiares.

Perspectiva Estratégias Identificadas

e Um conjunto de decis@es intencionais tomadas pelo fundador-
sucedido, preparando 0 momento da transicéo;

e  Capacitacdo profissional do herdeiro-sucessor através da atividade
profissional, orientada pelos pais e complementada pelo curso superior
de Administrago;

e Compartilhar desejos de redirecionamento da empresa com as
necessidades dos clientes e romper barreiras emocionais, frente a
possibilidade de abandono de mercados, que foram cruciais para a
empresa no passado.

e Conjunto de decis0es estratégicas no cotidiano da empresa que insere o
membro da familia “eleito” como sucessor € se caracteriza num
“processo natural de passagem”;

e Envolvimento dos membros da familia em atividades operacionais da
empresa desde a primeira infancia;

e  Estreitamento de lagos familiares na empresa para enfrentar e resistir as
investidas da concorréncia no mercado, sem, no entanto, confundir os
papéis exercidos na familia e na empresa;

e Preparacdo da empresa para o crescimento e adaptagéo as mudangas
requeridas pelo mercado.

e  Postura gerencial estruturada em torno da historia passada de
capacidades empresariais;

Plano

Posicionamento estratégico

Conexdo do pensamento com a e Valorizacdo do passado e a unigo familiar para manter viva a “tradigio
acao para mOIdarteStrateg'aS da familia empreséria” e a qualidade dos produtos e servigos ofertados;
emergentes

e Comunicar as oportunidades futuras e os objetivos do negdcio aos
membros da familia, independente da geragdo que esta no
poder.

Fonte: Tillmann e Grzybovski (2005).

A sucessdo € identificada como sendo o periodo em que mais ocorrem divergéncias de interesses por parte de futuros
sucessores, podendo incorrer na fragilizagdo do negdcio familiar, expondo a complexidade das relagdes inseridas neste
contexto (Lank, 2001; Hillen & Lavarda, 2020).

2.6 Geragbes Xe Y

As empresas sao constituidas na contemporaneidade por diferentes grupos etarios que dispdem de valores, culturas e
costumes distintos, os quais influenciam de maneira direta a dindmica, a estrutura de gestdo e a produtividade das organizac¢Ges
(Veloso et al., 2016).

A historia de uma geracdo estd baseada em um conjunto de vivéncias comuns, valores, visdo de vida, cenario
sociopolitico e a aproximacéo de idades. Estas caracteristicas comuns das diferentes gera¢6es influenciam o modo de ser e de
viver das pessoas nas sociedades e é este conjunto de comportamentos e valores que diferenciam uma geracdo de outra. Um
dos desafios da sociedade é permanentemente compreender e adaptar-se a estas novas geracdes e a todas as mudancgas geradas
(Vasconcelos et al., 2010, p. 229).

O delineamento dos principais fatores histéricos e sociais, assim como das principais caracteristicas das Geragdes X e

Y, se faz imprescindivel na obtengdo de um panorama geral das convergéncias e congruéncias entre ambas.

2.6.1 Geragéo X

A Geragdo X que, de acordo com Lancaster e Stillman (2011), abrange as pessoas nascidas entre os anos de 1965 e
1981, caracteriza-se por um contexto historico, social e econémico marcado pela Guerra Fria, pelo declinio do governo militar,
pela redemocratizacdo do pais, pelas crises petroliferas e pela recessdo econdmica, em concomitancia a ascensdo das acdes

feministas para igualdade entre os géneros e mais abertura para o convivio com a diversidade (Dries et al., 2008).
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O Quadro 8 evidencia as principais caracteristicas, de acordo com Santos (2011), desta gerag&o.

Quadro 8. Principais caracteristicas da Geragéo X.

Obietivos profissionais Mais importantes que os organizacionais

S50 guestionadores

Gostam de desafios e sfo focados em buscar resultados

Buscam atualizacSo continus

Walorizam e sutonomia e 3 indecendéncia

‘Sostam de receber feedbocks dos seus gestorss

Buscam =auilibrio entre vida oessoal & ocrofissional

Fonte: Adaptado de Santos (2011)

Um dos objetivos da Geragdo X foi proporcionar aos seus descendentes melhores condi¢Bes de vida para que estes

pudessem usufruir da seguranca e da estabilidade financeira deficitarias em sua época (Oliveira, 2009).

2.6.2 Geragdo Y

Os autores Lancaster e Stillman (2011) estabeleceram o periodo da Geragdo Y para 0s nascidos entre 0s anos de 1982
até o ano 2000. Esta Geragdo é caracterizada pelo livre acesso a informacdo tecnolégica adquirida a partir do advento da
propagacdo da internet e dos computadores, pela imprevisibilidade dos acontecimentos e pelo ritmo acelerado de mudangas no
curso da vida e da carreira profissional (Oliveira et al., 2012; Veloso et al., 2016).

A Geragdo Y, também considerada a “geracdo do clique”, “geracdo do milénio” ou “geracdo da tecnologia”,
configura-se enquanto produto e produtor de um contexto social intensamente globalizado e interconectado, o qual possibilita a
aquisicdo célere de diversos tipos de conhecimentos oriundos de distintas areas do saber em um curto espaco de tempo
(Unglaub & Unglaub, 2012).

Ao mesmo tempo, ao ser inserida em um cendrio de constantes inovagdes tecnoldgicas, esta geracdo foi submetida as
prerrogativas pos-modernas da individualidade, do consumismo exacerbado, da descartabilidade, da inconstancia, da
volatilidade, das incertezas, das insegurancas e da liquidez nas relacGes pessoais e de trabalho (Bauman, 2001). Em
contrapartida, esta geracdo, diretamente influenciada pelo panorama neoliberal, acredita que seu sucesso € oriundo de seus
esforgos e dispbe de um grau elevado de iniciativa e capacidade de escolha, com menos receio de correr riscos (Calliari; Motta,
2012).

O quadro 9 apresenta a sintese tedrica das principais caracteristicas da Geracdo Y, demonstrado por Teixeira et al.
(2014) com base no didlogo entre os autores Tulgan e Martin (2011); Nelson (2006); Zemke et al. (2000); Jenkins (2007);
Martin (2005); Crampton e Hodge (2006); Glass (2007); Ryan (2000); Coimbra e Schikmann (2001) e Niemiec (2000).
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Quadro 9. Sintese tedrica das principais caracteristicas da Geragdo Y.

CARACTERISTICAS

CONTEXTO

Confiantes e exigentes; Otimistas; Carregados de
autoestima; Preocupados com o bem-estar social; Buscam
recompensas financeiras e pessoais no trabalho; Procuram
flexibilidade e autonomia no trabalho; Apreciam um ambiente
laboral informal e divertido; Vinculos e alta socializagdo com
0s companheiros de trabalho; Situa¢fes de desenvolvimento e
aprendizado constante; Desejam uma vida equilibrada; Bem
adaptados as mudangas e a diversidade; Valorizam a
formacdo; Menos focados em processos; Acostumados a
“compartilhar”; Inquietos e contestadores; Interatividade no
aprendizado; Facilidade em realizar mdltiplas tarefas
simultaneamente.

Constantes avangos tecnoldgicos; Maior
nivel educacional entre as geracdes nascidas até
entdo; Geragdo digital, millenials, nex- ters;
Primeira geracdo socialmente ativa desde a
década de 60; Muitas vezes sdo filhos Unicos,
cujos pais ainda ndo sabiam conciliar vida
profissional e pessoal; Raca, nacionalidade e
religido sdo menos importantes que afinidades
pessoais; Viveram um periodo de estabilidade
social; Vivem até mais tarde com os pais;
Aumento do consumo de drogas como o crack e a
cocaina; Programas de TV e videogames
violentos.

Fonte: Tulgan e Martin (2011); Nelson (2006); Zemke et al. (2000); Jenkins (2007); Martin (2005); Crampton; Hodge
(2006); Glass (2007); Ryan (2000); Coimbra e Schikmann (2001); Niemiec (2000); Teixeira et al. (2014).

No que concerne ao mundo do trabalho, o Quadro 10 apresenta a compilacdo dos principais estudos nacionais e

internacionais sobre a Geracdo Y e gestdo de pessoas, elaborado por Cordeiro e Albuquerque (2013).

Quadro 10. Sintese dos principais achados de estudos nacionais e internacionais sobre a Geragado Y e gestdo de pessoas.

AUTORES PERCEPCOES SOBRE A GERACAQO Y
Twenge e A geracdo Y tem maior autoestima, narcisismo, ansiedade e depressdo, menor necessidade de
Campbell (2008) autoaprovacdo e um I6cus de controle mais externo do que jovens de outras geracdes
Twenge, Valores relacionados ao lazer aumentaram com o passar das geragdes e os valores relacionados ao
Campbell, trabalho declinaram. Valores extrinsecos, tais como status e dinheiro, sdo mais altos para a Geracdo Y do que para

Hoffman e Lance
(2010)

os Baby Boomers. A Geragdo Y ndo privilegia valores altruistas (ajuda, valor social) no trabalho mais do que
outras geracdes. Os valores sociais, tais como fazer amigos, e valores intrinsecos, tais como, um trabalho
interessante ou orientado ao resultado, foram avaliados com prioridade mais baixa para a Geragdo Y do que para
Baby Boomers.

Lippmann (2008)

Os jovens da Geracdo Y se recolocam mais rapido ap6s o desemprego e tem menor chance de
mudanca de profissdo durante a recolocacao do que jovens de outras geragoes.

Coimbra e
Schikmann (2001)

Jovens da Geragdo Y consideraram um profissional de sucesso aquele que alcanga seus objetivos,
equilibra trabalho e vida pessoal e faz o que gosta.

Veloso, Dutra e
Nakata (2008)

A geracdo Y estd mais favoravel as afirmativas do knowing-how e knowing-whom, principalmente
ligado a questdes relacionadas a carreira, e menos favoravel as afirmativas do knowing-why do que a Geragéo X.

Vanconcelos,
Merhi, Lopes e

A ancora com maior destaque entre os jovens da Geragdo Y foi Estilo de Vida, demonstrando a busca
por oportunidades que permitam conciliar e integrar necessidades pessoais, familiares e as exigéncias da carreira.

Silva (2009)
Cavazotte, Lemos A geragdo Y tem expectativas iguais a de outras geragdes, tais como, crescimento na empresa (mas
e Viana (2010) com maior velocidade do que outras geragdes), estabilidade e bom salério. Dentre as expectativas exclusivas da

Geragdo Y, foram identificadas: desafios e dinamismo, prazer no trabalho, flexibilidade, qualidade de vida,
reconhecimento e feedback, bom relacionamento com as pessoas, bom ambiente e o interesse em trabalhar em
uma organizagdo socialmente responsavel.

Silva, Veloso e
Dutra (2011)

A geragdo Y apresentara propor¢ao maior de respondentes no grupo das novas carreiras.

Nogueira, Lemos e
Cavazotte (2011)

Individuos da Geragédo Y apresentaram niveis mais baixos de comprometimento organizacional do que
os da geracdo X em diversas bases.

Vale, Limae
Queiroz (2011)

As diferengas geracionais ndo impactam nas bases de comprometimento dos sujeitos.

Veloso, Silva e
Dutra (2011)

A percepgdo sobre a competéncia Knowing whom influencia mais a visdo dos Baby Boomers sobre
crescimento profissional, do que as pessoas das geragdes X e Y e eles utilizam melhor a influéncia politica nas
organizacdes do que as outras geragBes. Por outro lado, as geragBes X e Y, por serem mais questionadoras,
apresentam influéncia mais positiva da percep¢do de Knowing why sobre sua percepgdo sobre crescimento
profissional.

Briscoe et
al.(2012)

Geracdo Y € um grupo mais homogéneo quanto a importancia da autorrealizagdo como um elemento
principal do sucesso na carreira do que as outras geragdes. Paises que sofreram grandes mudangas
socioecondmicas apresentaram maiores diferengas entre as respostas entre a antiga e nova geragéo quanto ao
sucesso na carreira. Transicdo de carreira dos jovens é orientada e motivada mais pelos motivos intrinsecos.
Membros mais jovens vivenciavam suas carreiras de modo mais similar entre diferentes paises do que os mais
velhos

Fonte: Cordeiro e Albuquerque (2013).
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3. Procedimentos Metodoldgicos

A presente pesquisa se constituiu como um estudo de caso descritivo, com investigacdo do tipo exploratdria e de
natureza qualitativa em profundidade, com a realizacdo de pesquisa bibliografica e utilizando a técnica de entrevista de
observacdo direta com aplicagdo de questionario respondido por comerciantes e prestadores de servigos que atuam na regido do
Butanta.

O estudo aborda a pesquisa exploratéria e qualitativa. Exploratéria em virtude do seu carater como ciéncia social e
também ao modo de tratar explanar as questdes que envolvem a pesquisa. Para Creswell (2010, p. 15), a pesquisa qualitativa é:
um processo de indagacdo baseada numa tradicional metodologia distinta de investigacdo que explora um problema social ou
humano. O pesquisador constrdi um caso complexo, holistico, analisa palavras, reporta a visdo detalhada dos informantes e
conduz o estudo num ambiente natural.

De acordo com Gil (2008), os procedimentos técnicos de estudo de caso possibilitam um conhecimento minucioso,
amplo e detalhado de um ou poucos objetos de analise, fator que favorece o aprofundamento de um significativo leque de
questdes sobre determinada tematica. Neste sentido, Yin (2014, p. 637) enfatiza que este tipo de procedimento “investiga um
fendmeno contemporaneo em profundidade e dentro de seu contexto na vida real”, complementando que o estudo de caso pode
ser utilizado como estratégia de investigagdo em ambientes organizacionais e de geréncia, para estabelecer, de forma
estruturada e sistematica, conhecimentos, reflexdes e discussdes e elaboragdes sobre as demandas corporativas (YIN, 2014).

A relevancia da utilizacdo deste procedimento nas organizagdes se faz necessaria quando ha dificuldade em dissociar
o0 problema de pesquisa de seu contexto, permitindo a descri¢do sistematizada de experiéncias entre empresas, explorando
situagdes da vida real, preservando o carater individual do objeto de estudo, narrando a situagdo a respeito da qual esta sendo
realizada a investigacéo, formulando hipéteses, desenvolvendo teorias e explicando causas (YIN, 2014).

A pesquisa de caréater qualitativo, segundo Minayo (2010), se aplica ao estudo das relagdes, percepcdes e experiéncias
humanas subjetivas. Possibilita a apreensdo da forma de sentir, pensar e agir dos sujeitos sob a Otica dos mesmos,
compreendendo, descrevendo, traduzindo e expressando as relagfes e os sentidos dos fendmenos sociais delimitados a
determinada tematica.

O carater exploratério da pesquisa se fez presente na medida em que, de acordo com Gil (2008), proporcionou uma
maior familiaridade da pesquisadora com o objeto de estudo, de forma a desencadear um processo de investigagdo que
identifique a natureza do fendbmeno e aponte as caracteristicas essenciais das variaveis que se quer estudar (KOCHE, 20086, p.
126).

3.1 Procedimentos

A presente pesquisa foi organizada em duas etapas principais. Os elementos da primeira etapa consistiram na revisdo
da literatura sobre o tema, com base na pesquisa em livros, dissertacoes, periodicos, teses e artigos cientificos presentes e
reconhecidos pela Capes como: Ebsco; Science Direct; Google Academy; Proquest e Scielo. 1sso, na defini¢do dos problemas
de pesquisa a serem investigados; na elaboracdo do referencial tedrico; no delineamento da linha pesquisa; na caracterizacdo
dos participantes; e na escolha dos instrumentos de coleta e analise dos dados. A segunda, por sua vez, consistiu no contato
com as instituicdes pré-selecionadas, na realizacdo de entrevistas e pesquisas documentais, no tratamento dos dados obtidos e

na elaboracéo das consideragdes finais.

3.2 Analise de contetdo
De acordo com Bardin (1977 p. 31), a anélise de conteddo constitui-se como um “conjunto de técnicas de andlise das

comunicagdes” que visa a interpretagdo dos significados e significantes presentes no discurso, de forma sistematica e objetiva,
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ancorados na subjetividade do objeto de pesquisa.

A analise de contetido, segundo Minayo (2000), possui trés finalidades a serem consideradas: o estabelecimento de
uma compreensdo adequada acerca dos dados coletados; a verificacdo de o quanto os pressupostos assumidos pela pesquisa
respondem as questdes formuladas; e a ampliacdo do conhecimento sobre o assunto pesquisado, por meio de uma

contextualizacéo cultural.

3.3NVIVO

O uso de softwares em pesquisas de carater exploratorio com abordagem qualitativa cresceu na medida em que as
investigagBes cientificas interessadas no aprofundamento da compreensdo de um determinado grupo social aumentaram
(Guizzo et al., 2003; Gerhardt & Silveira, 2009). Com vistas a atender a esta demanda, o software NVivo, lancado em 2002,
configura-se como um programa de processamento de dados, capaz de organizar e analisar informacdes qualitativas, de forma
a construir ideias e obter respostas a estabelecido problema (Nvivo, 2017).

No intuito de auxiliar na analise de dados das entrevistas com as MPEs, o presente trabalho fez uso do NVivo, para

que as informacdes textuais possam ser trabalhadas de maneira mais operacional, sistematica e efetiva (Guizzo et al., 2003).

4. Resultados e Analises

Para a presente pesquisa, foram realizadas dez entrevistas, por meio das quais se buscou delinear e consolidar uma
pequena amostra, por conveniéncia, porém heterogénea e diversificada que apresentasse como fator comum a sucessao familiar
em pequenas empresas. Para responder ao objetivo principal da pesquisa, a qual visa analisar as caracteristicas da Geracdo Y e
sua relacdo com o processo sucessério familiar das MPEs localizadas na regido metropolitana de Séo Paulo, este capitulo foi
subdividido em trés partes principais: a) analise das principais caracteristicas da Geracdo Y no processo sucessorio familiar de
MPEs; b) andlise do planejamento do processo sucessério envolvendo a Geragdo Y em MPEs e; ¢) andlise das principais
dificuldades que envolvem o processo sucessorio e sua interface com a Geragdo Y.

Para Bornholdt (2005), diversos conflitos sdo tipicos as organizagdes familiares; por isso, é de suma importancia
entender as diferengas entre as empresas e seus funciondrios, que podem ser de idade, sexo, valores pessoais e também
diferengas de conhecimentos, atitudes e habilidades. Tais caracteristicas, ao serem compreendidas, auxiliam no entendimento
de uma sucessao familiar de sucesso. A esse respeito, Moreira Jinior (2011, p.42) ressalta que é “muito importante que o
préprio empresério fundador ajude a coordenar o programa de acdo preferencialmente durante o seu periodo de gestdo, para

que se possa utilizar o seu poder nas relagdes interpessoais”.

4.1 Analise das principais caracteristicas da Geragdo Y no processo sucessorio familiar de MPEs

No intuito de compreender o impacto das geragdes nas empresas, bem como suas dificuldades, se faz necessario
analisar a experiéncia dos entrevistados na empresa, uma vez que, se 0 individuo atua ha pouco tempo, é natural que, pelo
pouco conhecimento do negdcio, as dificuldades sejam maiores, em compara¢do a alguém que atua ha mais tempo no negécio.
Outro fator levantado foi o ramo de atuacdo da empresa, pois assim seria possivel compreender o escopo de abrangéncia do
estudo no mercado.

Com o perfil dos entrevistados, foram analisadas as informagdes relacionadas diretamente a atuagdo destes na
empresa, englobando, entre elas, a média de funcionarios na empresa, planos sucessorios, perspectivas de futuro na empresa,
bem como os desafios enfrentados no processo sucessorio e as motivagdes pessoais e profissionais para seguir no negocio da

familia. Para esse fim, sera utilizado, na parte das andlises, o software NVivo.
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4.2 Andlise do planejamento do processo sucessdrio envolvendo a Geragdo Y em MPEs

O planejamento sucessério é fundamental no processo de condugdo e administragdo empresarial, tendo como
finalidade elaborar metas e planos com coesdo e clareza para que, dessa maneira, pautar futuras decisées com base em um
escopo previamente definido. Conforme elucida o IBGC — Instituto Brasileiro de Governanga Corporativa (2001, p. 9),

De acordo com Estol & Ferreira (2006), a procura por um bom ambiente de trabalho e a sensacdo de realizar um
trabalho que lhes agreguem sentido, seja profissional ou pessoal, e principalmente, de se sentir desafiados, sdo caracteristicas
fundamentais dessa geragcdo. Compreende-se dessa forma que, uma das possibilidades para a duvida, pode ser oriunda das

motivacdes do entrevistado, tema esse que serd discutido nos proximos tépicos.

4.3 Anélise das principais dificuldades que envolvem o processo sucessério e sua interface com a Geragao Y

De acordo com Maximiano (2006), na esfera administrativa, uma teoria bem aceita ¢ a de que: “uma pessoa motivada
usualmente significa alguém que demonstra alto grau de disposi¢do para realizar uma tarefa ou atividade de qualquer
natureza”. Ao analisar tais motivagdes, ¢ necessario olhar para a teoria das necessidades humanas de Maslow (1943), perante a
qual se considera que os individuos, apesar de diferentes entre si, apresentam necessidades basicas em comum: as fisiolégicas
(vitais e biolodgicas); de seguranca (ligadas a prote¢do contra perigos reais ou ndo, relacionadas também a sobrevivéncia sé que
em nivel psicoldgico); as sociais (ligadas a vida associativa com outras pessoas); de estima (relacionadas ao amor proprio e a
autoavaliacdo); e as de realizacdo (autodesenvolvimento méaximo das potencialidades). A teoria postula que as pessoas
procuram, como motivacao para viver, a realizagéo de certas necessidades que atendem aspectos pessoais do ser humano; essas
necessidades sdo dispostas em uma pirdmide hierdrquica e, conforme as necessidades do nivel mais baixo vao sendo
preenchidas, as necessidades superiores tomam lugar.

Outra grande dificuldade quanto & sucessdo vem das influéncias negativas referentes aos aspectos emocionais e
afetivos na geréncia de empresas familiares, conforme descrito por Cattani (1992). Assim, buscou-se compreender se j& houve
momentos em que conflitos entre os familiares interferiram no funcionamento da empresa.

Distintas estratégias de gestdo, auséncia de conhecimento como gerir a empresa, informagéo e poder centralizados na
figura do sucedido e resisténcia em acolher e concordar com novas ideias e sugestdes, tracos diferentes de personalidade, séo
fatores decisivos que formam barreiras no processo sucessorio da Geragdo X pela Geragdo Y.

Os resultados também apontaram que o processo sucessério em MPEs apresenta dificuldades que compreendem a
auséncia de preparo dos sucessores, a falta de interesse e o inicio de conflitos familiares sob influéncia direta da inexisténcia de
um planejamento sucessorio causando descontroles e inexisténcia de procedimentos formais em areas como: financeira e

comercial.

5. Conclusodes

Essa pesquisa foi proposta com o objetivo de compreender quais sdo as caracteristicas, desafios, motivacao,
preparacdo e conflitos da Geracdo Y na gestdo de empresas familiares na regido do Butantd. Foram analisados como os fatores
sociais que causam mudancas nas estruturas das empresas e 0s choques culturais envolvendo as diferencas geracionais, tais
como: abismo tecnolégico; diferencas de valores, linguagens e crenga; experiéncia da Geragdo X e agilidade da Geragéo Y,
que influenciam estes gestores no processo de sucessdo. Buscou-se compreender as principais dificuldades encontradas pelos
individuos na administracdo de uma empresa familiar, as possibilidades de permanéncia, a dindmica do processo sucessorio e,
com o suporte de graficos, tabelas e do software NVivo, consolidou-se essas informaces.

Pela anéalise do perfil dos entrevistados, foi possivel perceber diferencas nas amostras, com idades, setores e graus de

formacao diferentes, o que contribuiu para o enriquecimento da amostra.
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Constatou-se que parte das dificuldades esta relacionada ao conflito de geracdes. O desafio de superar 0 modelo de
gestdo considerado antigo pela Geragdo Y e aplicar tecnologia e inovagao é amplo, pois a geragao anterior enraiza fortemente a
ideia de que, se estd bom dessa forma, deve-se manter assim. Ja os jovens da Geragdo Y enxergam as potencialidades que
podem levar a empresa a se desenvolver e se tornar competitiva a partir de mudancas na forma como processos empresariais
sdo conduzidos. Nao se devem encarar as dificuldades como uma situacdo estagnada. E sim um continuo planejamento voltado
mais as pessoas do que as técnicas e recursos para realizar mudancas necessarias ao desenvolvimento organizacional da
empresa.

Por fim, a partir da analise e teoria levantadas, pode-se compreender que o estudo do tema é relevante para empresas
familiares, principalmente as de pequeno porte, pois mostra que os conflitos familiares sdo mais caracteristicos nesse tipo de
empresa. A partir deste estudo, é possivel a realizagdo de novas pesquisas a respeito das dificuldades enfrentadas pela Geracao
Y no processo de sucessdo familiar. Ao mesmo tempo, é possivel explorar novos planos de sucessdo capazes de facilitar o

processo sucessorio.

5.1 Trabalhos Futuros

Primeiramente, faz-se interessante realizar outras pesquisas que ampliem a abrangéncia deste estudo, verificando
diferentes regides geograficas, padrfes sociais, contexto cultural e eixos de atividade especificos que possam interferir no
processo sucessorio. Sugerem-se outros estudos a respeito das razdes pelas quais muitos jovens da Geragdo Y ndo desejam que
seus filhos continuem o processo de sucessdo. Pesquisa futura sobre a influéncia do fator tecnoldgico sobre os sucessores da

geracao Y pode ser desenvolvida (empresa de base tecnoldgica, por exemplo, é diferente de outras organizaces).

Recomendam-se, adicionalmente, pesquisas complementares para analisar a influéncia do setor econémico a que
pertence a organizacdo. E, como sugestdo final, estudos relacionados ao “principio da entidade” (pressuposto contabil) no
processo decisorio. Tal pesquisa, que analisaria a segregacéo dos recursos financeiros dos gestores-socios, da pessoa juridica,

pode contribuir para a preparagdo do processo sucessorio nas empresas.

Referéncias
Alvares, E., Lank, A. G. & Aires, A. et al. (2003). Governando a empresa familiar. Qualitymark.

Andrade, D. M., Grzybovski, D. & Lima, J. B. (2013). Aplicabilidade do “modelo dos trés circulos” em empresas familiares brasileiras: um estudo de caso.
Revista Eletronica de Administragdo. 11(5). http://seer.ufrgs.br/index.php/read/article/view/40632.

Antonialli, L. M. (1998). Problemas de sucessdo e a sobrevivéncia das empresas familiares. Seminarios em Administragéo, 3.

Avraujo, D. H. (2015). Andlise do ciclo de vida organizacional: Estudo em empresas familiares do Distrito Federal. 27 f. Monografia (Graduacéo) - Faculdade
de Tecnologia e Ciéncias Sociais Aplicadas - FATECS, Centro Universitario de Brasilia. https://www.publicacoesacademicas.uniceub.br/gti/article/view/3552.

Arthur, M. B. (1994). The Boundaryless Career: a new perspective for organizational inquiry. Journal of Organizational Behavior, 15(4), 295-306.

Astrachan, J. H., Klein, S. B. & Smymios, K. X. (2002). The F-PEC scale of family influence: A proposal for solving the family business definition problem.
Family Business Review, 15(1), 45-58. 10.1111/j.1741- 6248.2002.00045.x

Bardin, L (1977). Analise de contetdo. Edigdes 70.

Barros, A. A & Pereira, C. M. M. A. (2008). Empreendedorismo e crescimento econdmico: uma analise empirica. Revista de Administracdo Contemporéanea,
12(4).

Bauman, Z. (2001). Modernidade liquida. Zahar.
Bernhoeft, R. & Gallo, M. A. (2003). Governanca na empresa familiar: gest&o, poder e sucesso. Campus.
Bornholdt, W. (2005). Governanga na empresa familiar: implementacéo e pratica. Porto Alegre: Artmed Editora SA.

Bosi, E. (2003). O Tempo Vivo da Memdria: Ensaios de Psicologia Social. Atelié Editorial.

17


http://dx.doi.org/10.33448/rsd-v11i4.27506

Research, Society and Development, v. 11, n. 4, 32911427506, 2022
(CC BY 4.0) | ISSN 2525-3409 | DOI: http://dx.doi.org/10.33448/rsd-v11i4.27506

Branddo, C. E. L. (2008). Conceitos em Governanca Corporativa. Comunicagdo e Gestdo de Salde. Debates GVSaude. 5.
http://bibliotecadigital.fgv.br/ojs/index.php/debatesgvsaude/article/viewFile/23470/2 2230.

Brasil. (2006). Instituto Estatuto Nacional da Microempresa e da Empresa de Pequeno Porte; altera dispositivos das Leis no 8.212 e 8.213, ambas de 24 de
julho de 1991, da Consolidacéo das Leis do Trabalho - CLT, aprovada pelo Decreto-Lei no 5.452, de 10 de maio de 1943, da Lei no 10.189, de 14 de fevereiro
de 2001, da Lei Complementar no 63, de 11 de janeiro de 1990; e revoga as Leis no 9.317, de 5 de dezembro de 1996, e 9.841, de 5 de outubro de 1999.
Diario Oficial da Unido, Brasilia.

Briscoe, J. & Hall, D. T. (2006). The interplay of boundaryless and protean careers: combinations and implications. Journal of Vocational Behaviour, 69(1). 4-
18.

Calliari, M., Motta, A. (2012). Cédigo Y: Decifrando a geragéo que est4 mudando o pais. Evora.
Camargo, M. S. G. (2005). Fundador versus sucessor: estudo comparativo das caracteristicas comportamentais empreendedoras dos empresarios de
empresas familiares do municipio de Chapecé — SC. Dissertacdo (Mestrado em Administracdo) — Centro de Ciéncias Sociais Aplicadas, Universidade

Regional de Blumenau.

Cancado, V. L. et al. (2013). Ciclo de vida, sucessdo e proceso de governanca em uma empresa familiar: um estudo de caso no grupo seculus. Revista
Eletronica de Administracéo, Porto Alegre, 75(2), 485-516.

Carlton, M. C. (2003). Ciclo de vida das empresas familiares. Revista eletronica de Administracéo, 02.

Carmo, L. J. O. & Kendler V., Murta R. S. (2017). O desafio da Geragdo Y em Processos de Sucessdo Familiar nas Empresas. Revista de Micro e Pequena
Empresa - FACCAMP, 11(2).

Cassillas, J. C. & Vasquez, A., Diaz, C. (2007). Gestdo da empresa familiar — conceitos, casos e solugdes. (4. ed.). Thomson Learning.

Cattani, M. A. (1992). Empresa Familiar: mandatos e mitos no comando de uma empresa. Dissertacdo (mestrado em administragdo). Departamento de
Ciéncias Econdmicas da UFRGS, Porto Alegre.

Cervo, A. L. & Bervian, A. (2002). Metodologia cientifica. 5.ed. ABDR.

Christensen, C.R. (1953). Management succession in small and growing enterprises. Boston: Harvard University.

Coimbra, R. G. C. & Schikmann, R. A. (2001). Geragéo net. In: XXV EnAnpad. Anais. Campinas: Anais.

Comazzetto, L. R. et al. (2016). A geragdo Y no mercado de trabalho: um estudo comparativo entre geragdes. Psicologia: ciéncia e Profissédo, 36(1), 145-157

Costa, C. E. A. (2008). Estatistica no Mundo Moderno. http://www.administradores.com.br/informe-se/producao-academica/a-estatistica- no-
mundomoderno/518/.

Costa, L. F. L et al. (2014). Conflitos organizacionais entre gera¢des: um estudo empirico com a equipe de desenvolvimento de software do Ifrn. Holos, 30(4).

Crampton, S. M. & Hodget, J. W. (2006). The supervisor and generational differences. Proceedings of the Academy of Organizational Culture,
Communications and Conflict, 11, 19-22.

Creswell, J. (2007). Projeto de pesquisa: métodos qualitativo, quantitativo e misto. (2. ed), Porto Alegre: Bookman.
Daft, R.L. (2002). Organizagdes: teorias e projetos. Ed. Thomson Pioneira.

Dante, F. S., Rodrigues, R. M. & Cremonezi, G. G (2016). Os Impactos Da Gestdo Familiar Nos Conflitos E Cultura Organizacional. Revista de Carreiras e
Pessoas (ReCaPe), 6(3).

Dawson, A. & Mussolino, D. (2014). Exploring what makes family firms different: Discrete or overlapping constructs in the literature? Journal of Family
Business Strategy, 5(2), 169-183. 10.1016/j. jfbs.2013.11.004.

Desconcini, T. (2007). Governanca Corporativa: Uma nova perspectiva na gestdo empresarial. 19 f. Monografia - Curso de Especialista em Controladoria
Empresarial, Universidade Federal de Santa Maria, Santa Maria.

Dries, N., Pepermans, R. & Kerpel, E. (2008). Exploring four generations beliefs about career: Is “satisfied” the new “successful”? Journal of Managerial
Psychology, 23(8).

Dodge, H. R. & Robbins, J. E. (1992). An Empirical Investigation of the Organizational Life Cycle. Journal of Small Business Management, 30(1), 27-29.
Donnelley, R. (1967). An empresa familiar. Revista de Administragdo de Empresas, 7(23), 162-198.
EMPLASA. Empresa Paulista de Planejamento Metropolitano S/A. (2017) Regido Metropolitana de Sobre a RMS https://www.emplasa.sp.gov.br/RMSP.

Estol, K. M. F. & Ferreira, M. C. (2006). O processo sucessorio e a cultura organizacional em uma empresa familiar brasileira. Rev. adm. contemp., Curitiba,
10(4), 93-110.

Floren, R. H. (1998). The Significance of family business in the Netherlands. Family Business Review, 11(2), 121-178.
Floriani, O. (2008). Empresa familiar ou...inferno familiar? 2. ed. Curitiba: Jurua

Floriani, O. & Rodrigues, L. C. (2000). Sucessdo empresarial: processo sucessorio em empresas Familiares. Anais do IGEPE, 299-312.

18


http://dx.doi.org/10.33448/rsd-v11i4.27506

Research, Society and Development, v. 11, n. 4, 32911427506, 2022
(CC BY 4.0) | ISSN 2525-3409 | DOI: http://dx.doi.org/10.33448/rsd-v11i4.27506

Freire, S. et al. (2010). Processo de sucessdo em empresa familiar: gestdo do conhecimento contornando resisténcias as mudancgas organizacionais. Journal of
Information Systems and Technology Management, 7(3), 713-736.

Frezatti, F. et al. (2017). Estagios do ciclo de vida e perfil de empresas familiares brasileiras. RAE-Revista de Administrag&o de Empresas, 57(6).
Fritz, R. (1993). Empresa familiar: uma visdo empreendedora. Makron Books.

Garson, S. Ribeiro, L. C. Q. Rodrigues & J. M. (2010). Regides Metropolitanas do Brasil. Observatério das Metrdpoles. Instituto Nacional de Ciéncia e
Tecnologia. FAPERJ. http://www.observatoriodasmetropoles.net/download/observatorio_ RMs2010.pdf.

Gavioli, E. & Galegale, N. V. (2007). Hierarquia das necessidades associadas aos tipos psicolégicos. CEETEPS.

Gerhardt, T. E., Silveira, Denise T. (2009). Métodos de pesquisa. Plageder.

Gem Brasil. (2017). Global Entrepreneurship Monitor Empreendedorismo no Brasil: 2016. Coordenagdo de Simara Maria de Souza Silveira Greco. Curitiba:
IBQP, 208 http://www.sebrae.com.br/Sebrae/Portal%20Sebrae/ Anexos/GEM%20Nacional %20-%20web.pdf.

Gersick, K. J. A., Hampton, D. M. M. & Lansberg, I. (2006). De gerag&o para geracéo: ciclo de vida das empresas familiares. Elsevier.

Gil, A. C. (2008). Como elaborar projetos de pesquisa. 4. ed. - Atlas.

Glass, A. (2007). Understanding generational differences for competitive success. Industrial and Commercial Training, 39(1), 98-103.

Gomes, G.S., Moreira, K. & Evangelista, S. et al. (2015). Planejamento sucessorio: um desafio para as empresas familiares. In: Observatorio De La Economia
Latinoamericana. Revista Eumednet. Cuba.

Gongalves, A. (2012). O Conceito de governanga. http://www.conpedi.org.br/manaus/arquivos/Anais/Alcindo%20Goncalves.pdf.
Gonzales, Ana (2018). Millennials in the workface: Do family businesses need to worry? Grand Rapids Business Journal, 9.
Grzybovski, D. (2002). O administrador na empresa familiar: uma abordagem comportamental. Passo Fundo: UFP.

Guizzo, B. S., Krziminski, C. O. & Oliveira, D. L. L. C. (2003). O Software QSR NVIVO 2.0 na anélise qualitativa de dados: ferramenta para a pesquisa em
ciéncias humanas e da satde. Revista Galcha de Enfermagem, Porto Alegre, RS. 24(1), 53-60.

Haveman, H. A., & Khaire, M. V. (2004). Survival beyond succession?: the contingent impact of founder succession on organizational failure. Journal of
Business Venturing, Saint Louis, 19(3), 437-463.

Hillen, C. & Lavarda, C. E. F. (2020). Orgamento e ciclo de vida em empresas familiares em processo de sucessdo. Revista Contabilidade & Finangas, 31(83),
212-227.

Hitt, M. A.., Miller, C. C. & Colella, A. (2006). Comportamento Organizacional: uma abordagem estratégica. LTC.

IBGE - |Instituto Brasileiro de Geografia e Estatistica. (2003). As micro e pequenas empresas comerciais e de servicos no Brasil.
https://wwz2.ibge.gov.br/home/presidencia/noticias/11092003microempresahtml.sht m.

Instituto Brasileiro de Governanca Corporativa. (2011). Guia de Orientacdo para Planejamento de Sucessdo, Avaliagdo e Remuneragdo de Conselho de
Administracéo e Diretor-Presidente. IBGC, 70 p.

Instituto Brasileiro de Governanga Corporativa. (2015). Codigo das melhores praticas de governanga corporativa. 5.ed. IBGC, 108 p.

Instituto Brasileiro de Governanca Corporativa. (2016). Governanga da familia empresaria: conceitos basicos, desafios e recomendagdes. IBGC, 48 p.
Instituto Brasileiro de Governanca Corporativa. (2017a.). Gerenciamento de riscos corporativos: evolugdo em governanga e estratégia. IBGC, 64 p.
Instituto Brasileiro de Governanga Corporativa. (2017b.). Governanga corporativa e boas praticas de comunicagédo. IBGC, 56 p.

Jenkins, J. (2008). Leading the four generations at work. Retrieved. http://www.amanet.org/movingahead?editorialcfm?Ed=452.

Kissil, M., (1998). Gestdo da Mudanga Organizacional. Instituto para Desenvolvimento da Salde. Universidade Federal de Sdo Paulo, Faculdade de Salde
Publica. In: Série Saude e Cidadania, 4, Sdo Paulo.

Koche, J. C. (2006). Fundamentos de metodologia cientifica: teoria da ciéncia e pratica da pesquisa. 16. ed. Petropolis: Vozes.
Lakatos, E. M. (1992). Metodologia do trabalho cientifico. Atlas.
Lancaster, L. C. & Stillman, D. O. Y. (2011). Da questdo: como a geragéo Y esta transformando o mercado de trabalho. Saraiva.

Lank, A. G. (2001). Como evitar que a dinastia vire um episodio de Dallas. In: Birley, S. & Muzyka, D. F. (Org) Dominando os desafios do empreendedor.
Makron Books, p.130-135.

Leal, R. (2004). Governance practices and corporate value: a recent literature survey. Revista de Administragédo de Empresas da USP — RAUSP, 327-337.

Leone, N. M. C. G. (1992). A sucessédo em pequena e média empresa comercial na regido de Jodo Pessoa. Revista de Administragdo, Fundacao Instituto de
Administracio (RAUSP), 27(3), 84-91.

19


http://dx.doi.org/10.33448/rsd-v11i4.27506

Research, Society and Development, v. 11, n. 4, 32911427506, 2022
(CC BY 4.0) | ISSN 2525-3409 | DOI: http://dx.doi.org/10.33448/rsd-v11i4.27506

Leone, N. M. C. G. (2005). Sucesséo na empresa familiar — preparando as mudancas para garantir sobrevivéncia no mercado globalizado. 1. ed. S&o Paulo,
Atlas.

Lima, E. M. S. T. O. (2016). Processo Sucessorio em Empresas Familiares: Um Estudo de Caso. Dissertagdo de mestrado. UNIFACCAMP - Campo Limpo
Paulista,

Lodi, J. B. (1987). Sucesséo e conflito na empresa familiar. Pioneira.
Lodi, J. B. (1994). A Etica na empresa familiar. Pioneira.

Machado, H. V. (2003). Sucesséo familiar e género: implicacbes para estudos sobre empresas familiares. In: EGEPE — Encontro de Estudos Sobre
Empreendedorimos e Gestédo de Pequenas Empresas. Brasilia. Anais. Brasilia: UEM/UEL/UnB, 3. 562-573.

Machado, H. V. (2005). Reflexdes sobre concepgdes de familia e empresas familiares. Psicologia em estudo, 10(2), 317-323.

Maciel, N. B. (2010). Valores que influenciam a retencéo dos profissionais da geragdo Y nas organizacdes. 70 Monografia (Graduagdo em Administracéo)-
Universidade Federal do Rio Grande do Sul, Rio Grande do Sul.

Mangili, A. C. (2014). Comportamento Organizacional: Como administrar as diferentes geragdes no ambiente de trabalho. Monografia (Especializagdo em
Gestdo do Desenvolvimento Humano e Organizacional) — Universidade do Extremo Sul Catarinense, UNESC, Santa Catarina.
http://200.18.15.27/bitstream/1/2390/1/Aline%20Cardoso%20Mangili.pdf.

Martin, C. A. (2005). From high maintenance to high productivity. What managers need to know about. Industrial and Commercial Training, 37, 39-44.

Martins, I. G. S., Menezes, L. & Bernhoeft, R. (Coord.). (1999). Empresas Familiares Brasileiras: perfil e perspectivas. Negocio.
Maslow, A. H. A. (1943). A Theory of Human Motivation”Psychological Review, 50, 370-396.

Maslow, A. H. A. (1996). Critique of self-actualization theory. In E. Hoffman (ed.). Future visions: The unpublished papers of Abraham Maslow. Thousand
Oaks, CA: Sage. p26-32.

Maslow, A. H. A. Motivagao e personalidade. Conselho Regional de Administragéo, 2013.

Mello, L. (2014). No Brasil, empresas familiares cresceram mais que no mundo. http://exame.abril.com.br/negocios/noticias/no-brasil-empresas-
familiarescresceram-mais-que-no-mundo.

Mendonga, M. C. N., Lima, G. C. O., Junquilho, G. S. & Silva, A. R. L. (2007). A indesejavel sucessdo entre ex camelds do Shopping Oiapoque. In: Anpad.
31, Rio de Janeiro.

Minayo, M. C. S. (2000). O desafio do conhecimento. S&o Paulo-Ed. Hucitec- Abrasco.

Mollo, R. (2016). As vantagens e desvantagens de empreender em familia. Exame. http://fexame.abril.com.br/pme/noticias/aprenda-a-resolver-conflitos- em-
empresas-familiares.

Moreira Gées, T. H., Pinheiro Machado F. C. A. & Martins, H. H. (2017). Desempenho financeiro de empresas com caracteristicas familiares: Analise de
empresas brasileiras listadas na BM&F. REGE Revista de Gestao, 24(3), 196-209. http://www.revistas.usp.br/rege/article/view/134999.

Moreira Jr, A. L. (2011). Bastidores da empresa familiar: Como reduzir conflitos por meio da governanga corporativa. Atlas.
Muller, J. & Dewers, F. (2012). O impacto da inser¢do da Geragdo Y no mercado de trabalho. Universo Académico, Taquara, 5(1).
Nelson, B. (2006). Everyone wins. Meetingsnet. http: meetingsnet. comcorpo/ratemeetingincentives/mag/meetings_everyone_wins_3 /#ixzzlwThTYMHc

Niemiec, S. F. (2000). Common ground for all ages. Security Distributing and Marketing. http://connection.ebscohost.com/c/articles/2834325/finding-
common-ground-all- ages.

Nishitsuji, D. A. (2009). O processo da sucessdo em organizagdes familiares na microrregido de Cornélio Procopio. Dissertagdo (Mestrado). Curitiba:
Universidade Federal do Parana.

Nvivo. (2017). Nvivo: o software n 1° para andlise qualitativa de dados. http://www.gsrinternational.com/nvivo-portuguese.

Nordstrom, O. & Jennings, J. E. (2018). Looking in the other direction: An ethnographic analysis of how Family businesses can be operated to enhance
familial well-being. Entrepreneurship Theory and Practice, 42(2), 317-339.

Oliveira, D. R. (2006). Empresa familiar: como fortalecer o empreendimento e aperfeigoar o processo sucessorio. Editora Atlas.
Oliveira, D. R. (2010). Empresa familiar: como fortalecer o empreendimento e otimizar o processo sucessorio. Editora Atlas.
Oliveira, D. R. (2011). Empresa familiar: como fortalecer o empreendimento e otimizar o processo sucessorio. Editora Atlas.
Oliveira, S. (2009). Geracéo Y: era das conexdes - tempo de relacionamentos. Editora Clube de Autores.

Oliveira; S. R., Piccinini, V. M. & Bitencourt, B. M. (2012) Juventude, geracdes e trabalho: é possivel falar em geragdo Y no Brasil? O&S, Salvador, 19(62),
551-558.

Organizagdo para a cooperacdo e desenvolvimento econdmico (OCDE). (2004). Os principios da OCDE sobre o governo das sociedades. Paris.
http://www.0ecd.org/corporate/ca/corporategovernanceprinciples /33931148.pdf.

20


http://dx.doi.org/10.33448/rsd-v11i4.27506

Research, Society and Development, v. 11, n. 4, 32911427506, 2022
(CC BY 4.0) | ISSN 2525-3409 | DOI: http://dx.doi.org/10.33448/rsd-v11i4.27506

Organisation ~ for ~ economic  co-operation and development (OECD). (2007). Glossary of Statistical Terms. Paris, 863
https://stats.oecd.org/glossary/download.asp.

Ortega Y Gasset, J. (1923). “La idea de las generaciones”, El tema de nuestro tiempo, Obras completas, 3, Madri: Revista de Occidente, 145-156 The modern
theme, Nova York: Harper & Row.

Passos, E. et al. (2006). Familia, familia, negcios a parte. Gente.

Paz, C. L. (2016). Gestdo financeira e recuperacdo judicial. In: Tachizawa, T. (org.) Legislacdo das micro e pequenas empresas — 18. Edicdo — Campo Limpo
Paulista: Editora Faccamp.

Pianca, O. J. B. (2017) A importancia do planejamento sucessério em empresas familiares do municipio de Aracruz — ES. Administragdo de Empresas em
Revista. 17(18), 29-51. Curitiba.

PWC. (2010). As empresas Familiares no Brasil: pesquisa. http://www.pwc.com.br/pt/publicacoes/assets/empresa-familiar-brasil-11A.pdf.

Ricca, D. (1998). Da empresa familiar a empresa profissional. Cultural.

Robbins, S. (2005) Comportamento organizacional. Peason Prentice Hall.

Robbins, S. (2010). Fundamentos do comportamento organizacional. 14. Ed. Pearson.

Roth, L., Tissot, M. C. H. & Gongalves, R. B. (2017). Family-Owned Business Succession and Governance: A Multiple Case Study in Brazil. Revista de
Ciéncias da Administracdo, 19(48), 96-107. http://www.spell.org.br/documentos/ver/48331/sucessao-e-governanca-em- empresas-familiares--estudo-de-
multiplos-casos-no-brasil/i/pt-br.

Rubin, J. K., Pruitt, D. G. & Kim, S. H. (1994). Social Conflict: Escalation, stalemate and settlement. Second Edition. New York: McGraw-Hill, Inc.

Rudio, F. V. (1999). Introducéo ao projeto de pesquisa cientifica. Petrépolis: VVozes.

Ruffatto, J., Pauli, J. & Ferrdo, A. R. (2017). Influéncia do Estilo de Lideranga na Motivacéo e Conflitos Interpessoais em Empresas Familiares. Revista de
Administracdo FACES Journal, 16(1), 29-44. http://www.fumec.br/revistas/facesp/article/view/3616/2616.

Russo, D. R. (2002). Problemas das micros e pequenas empresas — estudo juntos aos clientes do Balcdo SEBRAE — Sede Porto Alegre. Dissertagao (Mestrado
em Administracdo) — Programa de Pés-Graduagdo em Administragdo, Universidade Federal do Rio Grande do Sul.

Ryan, M. (2000). Gerald Célente: he reveals what lies ahead. Parade Magazine. 22-23.

Santos, A. L. A. (2011). Geragao Y nas organizagdes complexas: um estudo exploratério sobre a gestdo dos jovens nas empresas. 150 Dissertacdo (Mestrado
em Administragéo) - Universidade de Séo Paulo - FEA, S&o Paulo.

SEBRAE-Servico Brasileiro de Apoio as Micro e Pequenas Empresas. (2015a). Participagdo das Micro e Pequenas Empresas na Economia Brasileira.
Relatério Executivo.

SEBRAE-Servico Brasileiro de Apoio as Micro e Pequenas Empresas. (2015b). Relatério Especial “Empresas Familiares” .
SEBRAE-Servico Brasileiro de Apoio as Micro e Pequenas Empresas. (2017a). Boletim Estudos & Pesquisas. n° 58.

SEBRAE-Servico Brasileiro de Apoio as Micro e Pequenas Empresas. (2017b). Apoio Fundacdo Sistema Estadual de Analise de Dados (SEADE).
Indicadores SEBRAE-SP pesquisa de conjuntura.

Secretaria De Planejamento E Gestdo. Convénio Fundagao Sistema Estadual de Analise de Dados-SEADE. (2017). Departamento Intersindical de Estatistica e
Estudos Socioecondmicos (DIEESE) e Ministério do Trabalho/FAT. Pesquisa de Emprego e Desemprego (PED). Regido Metropolitana de S&o Paulo.
Divulgacéo n° 391. http://www.seade.gov.br/produtos/midia/2017/07/Press_ RMSP_391.pdf.

Sendenberger, W. & Loveman,G. (1991). Introdution: Economic and social reogarnisation in the small and médium sized interprise sector.

Soares, G. G. et al. (2021). Corporate entrepreneurship education’s impact on family business sustainability: A case study in Brazil. The International Journal
of Management Education, 19(1), 100424.

Souza, E. (2012). O desafio da continuidade no processo sucessorio em uma empresa familiar: Um estudo de caso de uma industria moveleira na regido norte
de Belo Horizonte. Programa de Pés-Graduagao das Faculdades Integradas de Pedro Leopoldo. Pedro Leopoldo.

Tachizawa, T. (2012). Legislacdo no contexto nacional. In: Tachizawa, T. (org.) Gestdo e sustentabilidade: legislacdo das micro e pequenas empresas. 1 ed.
Livros & Cia Cultura e Lazer. p.11-20.

Teixeira, A. etal. (2014). O sentido do trabalho: uma analise a luz das geragdes X e Y. Didlogo, Canoas, 25, 25-37.
Teston, S. F. & Filippim, E. S. (2016). Perspectivas e Desafios da Preparacdo de Sucessores para Empresas Familiares. Revista de Administracdo
Contemporanea, 20(5), 524-545. http://www.spell.org.br/documentos/ver/42567/perspectivas-e-desafios-da-  preparacao-de-sucessores-para-empresas-

familiares/i/pt-br.

Tillmann, C. & Grzybovski, D. (2005). Sucessdo de dirigentes na empresa familiar: estratégias observadas na familia empresaria. Organ. Soc., Salvador,
12(32), 45-61. http://www.scielo.br/scielo.php?script=sci_arttext&pid=S1984- 92302005000100003&Ing=en&nrm=iso.

Tulgan, B. & Martin, C. A. (2001). Managing generation. Massachusetts: HDR Press.

21


http://dx.doi.org/10.33448/rsd-v11i4.27506

Research, Society and Development, v. 11, n. 4, 32911427506, 2022
(CC BY 4.0) | ISSN 2525-3409 | DOI: http://dx.doi.org/10.33448/rsd-v11i4.27506

Tricker, B. (2015). Corporate Governance: Principles, Policies, and Practices. 3% ed. United Kingdom: Oxford University Press.

Twenge, J. et al. (2010). Generational differences in work values: Leisure and extrinsic values increasing, social and intrinsic values decreasing. Journal of
Management, 36(5), 1117-1142.

Unglaub, E., Unglaub, D. L. (2012). Conflito geracional: a influéncia das geraces no ambiente corporativo. Acta Cientifica, Engenheiro Coelho, 21(3), 99-
107.

Vasconcelos, K. C. et al. (2010). A geracdo Y e suas ancoras de carreira. Revista Eletronica de Gestdo Organizacional, 226-244.

Vasconcelos, M. C. (2018). Revisitando os estudos sobre capacidades dindmicas e empresa familiar. Revista da Micro e Pequena Empresa. Campo Limpo
Paulista, 12(2) 04. http://www.cc.faccamp.br/ojs-2.4.8- 2/index.php/RMPE/article/view/1195/pdf.

Venter, E., Boshoff, C. & Maas, G. (2005). The influence of successor-related factors on the succession process in small and medium-sized family businesses.
Family Business Review, Boston, 18(4), 283-303.

Veloso, E. F. R., Dutra, J. S. & Nakata, L. E. (2016). Percepgdo sobre carreiras inteligentes: diferencas entre as geracdes y, x e baby boomers. Revista de
Gestdo, 23(s. n.), 88- 98.

Ward, J. (2006). A sabedoria ndo convencional da empresa familiar. Sdo Paulo, HSM Management, 56.

YIN, R. K. (2014) Pesquisa Estudo de Caso - Planejamento e Métodos (5 ed.). Porto Alegre:  Bookman.
http://maratavarespsictics.pbworks.com/w/file/fetch/74440967/3-Y IN- desenho%20e%20metodo_Pesquisa%20Estudo%20de%20Caso.pdf.

Zemke, R., Raines, C. & Filipczak, B. (2000) Generations at work: Managing the clash of veterans, boomers, xers, and nexter in your workplace. Nova York:
Amacon.

Zilber, S. N. et al. (2010) Sucessao em empresas familiares e seus impactos na estratégia empresarial: estudos de caso em empresas do setor de fabricantes de
produtos médicos. Revista Ibero-Americana de Estratégia, 9(3), 88-111.

22


http://dx.doi.org/10.33448/rsd-v11i4.27506

