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Processo sucessorio na governancga de organizagoes fa-
miliares: um estudo exploratorio nas “"Mehores Empresas”

Resumo

Este artigo se propde a levantar praticas por meio das quais organizagdes familiares
enfrentam o desafio da sucessdo dos seus profissionais. Para o cumprimento desse
objetivo foi realizada uma pesquisa exploratéria de levantamento de praticas relativas ao
planejamento sucessorio entre as Melhores Empresas para Vocé Trabalhar no Brasil. Com
o intuito de levantar as principais caracteristicas do planejamento sucessério adotadas pelas
organizacgoes familiares, foi realizada uma pesquisa de levantamento exploratéria. Para a
realizagao das analises do presente trabalho, foram consideradas as a¢des de Dutra (2010)
para estruturacao do planejamento sucessério. Em sintese, a literatura evidencia que embora
a sucessao constitua evento de fundamental importancia para a continuidade dos negécios e
sobrevivéncia das empresas familiares, ela podera tornar-se traumatica, se nao for conduzida
de forma racional, o que demonstra a necessidade de tal processo se desenvolver através de
planejamento cuidadoso e racional, que procure levar em conta a ampla gama de fatores que
o afetam. No caso das empresas familiares, nota-se o desafio de considerar as questdes
emocionais e afetivos na discuss&o do planejamento sucessoério. Constatou-se pouca atengao
aos aspectos emocionais do processo sucessorio nas organizagdes familiares.

Palavras-chave: processo sucessorio, governanga, organizagoes familiares.

Succession planning in the governance of family firms:
an exploratory study in "Best Companies to Work for”

Abstract

This article intends to show practices through which familiar organizations face the
challenge of sucession planning . To fulfill this objective was conducted an exploratory survey
of practices relating to the succession planning in the Best Companies to Work For in Brazil. In
order to identify the main features of the succession planning adopted by familiar organizations,
we conducted an exploratory survey research . For the analyzes of this study , we considered
the Dutra’s (2010) recommendations for structuring the succession planning. In summary , the
literature shows that although the succession event constitutes critical for business continuity
and survival of the family business, it can become traumatic, whether not handled rationally,
demonstrating the need for such process develop through careful planning and rational ,
which seeks to take into account the wide range of factors that affect it. In the case of familiar
organizations, there is the challenge of considering the emotional and affective issues in the
discussion of the succession process . It was found that few attention to the emotional aspects
of the succession planning.

Keywords : succession planning, governance, familiar organizations .
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1 Introducao

Segundo Tirole (2006) a governanga corporativa esta relacionada aos caminhos pelos quais
os provedores de recursos financeiros para as corporagdes asseguram a obtencao de retorno
sobre o seu investimento, sendo que, a atuacao dos investidores é intimamente relacionada
com a estrutura de propriedade da organizagdo. Nesse sentido, a governanga corporativa
pode ser entendida como o conjunto de processos, costumes, politicas, normas e instituicoes
que afetam a maneira como uma corporagao é dirigida, administrada ou controlada. Nela
sdo incluidas as relagdes entre os varios stakeholders e os objetivos que regem as atividades
da organizagao. Os principais interessados na governanga corportiva sao os acionistas e o
conselho de administracdo . Além disso, existem outros envolvidos, incluindo funcionarios,
clientes, credores, fornecedores, reguladores, e a comunidade em geral (CLARKE, 2004).

Para tratar de governanga corporativa, € importante ressaltar o conflito inevitavel entre
os agentes (integrantes) da alta administracdo. Estes agentes deveriam representar os
interesses dos acionistas majoritarios, geralmente maximizando o capital investido, porém,
algumas vezes, isso ndao acontece. Essa questdo € denominada problema ou conflito de
agéncia (CLARKE, 2004) e pode ser observada com maior nitidez no processo sucessorio de
organizagdes de cunho familiar (ESTOL; FERREIRA, 2006; PEISER; WOOTEN, 1983).

De acordo com Estol e Ferreira (2006), os modelos iniciais de processo sucessorio,
desenvolvidos com o intuito de descrever as empresas familiares, consideravam que tais
organizac¢des eram formadas por dois sistemas superpostos, familia e gestdo. Tais sistemas
possuiam suas préprias normas, regras de admissao e estrutura de valores, o que concorria
para a existéncia de conflitos entre os circulos familiar e empresarial e acabava por afetar as
pessoas neles envolvidas.

Para Gersick, Davis, Hampton e Lansberg (1997), a empresa familiar € apoiada na
coexisténcia de trés eixos ou sistemas independentes e superpostos: propriedade; familia
e gestao; inter-relagdes entre eles. O eixo da propriedade desenvolve-se em trés fases. A
primeira associa-se ao proprietario controlador, em virtude de o controle da propriedade ficar
nas maos de uma unica pessoa, ja que, mesmo quando existem outros proprietarios, estes
possuem apenas participagdes simbdlicas, ndo exercendo qualquer autoridade significativa.
No segundo estagio (sociedade entre irmaos), dois ou mais irmaos detém o controle acionario
e efetivo da empresa. A terceira fase (consércio de

Primos) caracteriza-se pela presenca de muitos primos acionistas, sendo alguns
unicamente sdcios; outros sdcios com geréncia; e outros, ainda, soécios sem geréncia, porém,
funcionarios.

Em todos esses estagios, os conflitos costumam vir a tona principalmente durante
0 processo sucessorio, especialmente quando o fundador abre mao do poder para o seu
sucessor, que geralmente € um membro da familia (ESTOL; FERREIRA, 2006).

Bertucci et al. (2009, p. 163) ressaltam a influéncias dos aspectos emocionais e afetivos
da governanca das empresas familiares na orientagdo do processo sucessorio.

A dimensdo afetiva e simbdlica da familia precisa ser, na medida do possivel,
organizada e estruturada para que possa ser utilizada em beneficio da familia e
da empresa. Somente essa organizagdo consegue transformar em mecanismos
tangiveis as influéncias simbdlicas e intangiveis , geralmente, esparsas e dispersas.

Diante desse cenario, é importante pensar em mecanismos que auxiliem a governanca
de empresas familiares que estdo enfrentando o desafio de definir potenciais sucessores,
que garantam a continuidade dos negécios e, ao mesmo tempo, uma relacado adequada dos
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interesses da familia com os da empresa. Assim, este artigo se propde a levantar praticas
por meio das quais organizacbes familiares enfrentam o desafio da sucessdo dos seus
profissionais. Para o cumprimento desse objetivo foi realizada uma pesquisa exploratéria de
levantamento de praticas relativas ao processo sucessorio entre as Melhores Empresas para
Vocé Trabalhar.

Além desta introducdo, as proximas segdes apresentam o referencial tedrico que
sustentou a pesquisa; a metodologia utilizada na pesquisa; analise e discussao dos resultaos
e as consideragdes finais.

2 Referencial Teorico

Para sustentar o levantamento de dados, foi realizada pesquisa conceituais, que
resultou em reflexdes sobre o processo sucessorio na governanga corporativa de empresas
familiares e sobre a nogao de competéncias para a formagao de sucessores. Tais topicos sdo
apresentados a seguir.

2.1 Processo sucessOrio na governancga corporativa de empresas
familiares

Segundo Mccahery e Vermeulen (2006), as empresas familiares sdo a “espinha dorsal’
da economia de um pais, porém, passam por dificuldades em seu tipico ciclo de vida. Apenas
empresas com estruturas de governanca forte e profissional sdo capazes de sobreviver além
da terceira geragao.

Na discusséo do processo sucessorio familiar, ou seja, a sucessao na gestao do patriménio
familiar e a separagao entre a familia e empresa, cabe ao administragéo zelar pela estratégia,
eleicao e destituicao do principal executivo (CEO), bem como acompanhar a gestdo, monitorar
riscos e indicar / substituir os auditores independentes. O processo sucessorio de uma empresa
€ um esforgo deliberado e sistematico feito pela organizagao para garantir a continuidade da
lideranca em posi¢des-chave, reter e desenvolver capital intelectual para o futuro e encorajar
o desenvolvimento das pessoas (QUEIROZ; LEITE, 2010).

Estol e Ferreira (2006) afirmam que a origem, o treinamento e a experiéncia profissional
do sucessor sao fatores que podem afetar a cultura organizacional de uma empresa familiar.
Nao obstante, Dutra (2010) relata que a maior parte das organizagbées administra a questao
de forma intutitiva e a portas fechadas.

Em sintese, a literatura evidencia que, embora a sucessao constitua evento de fundamental
importancia para a continuidade dos negdécios e sobrevivéncia das empresas familiares, ela
podera tornar-se traumatica, se nao for conduzida de forma racional e eficaz, o que demonstra
a necessidade de tal processo se desenvolver através de planejamento cuidadoso e racional,
que procure levar em conta a ampla gama de fatores que o afetam. Nesse sentido, Oliveira et
al. (2011) afirmam que a complexidade inerente a dimensao familia pode ser minimizada tanto
por processos formais de sucessao quanto pela estruturagdo de mecanismos de governanca
adequados.

Para tanto, de acordo com Dutra (2010), duas ag¢des sado necessarias ao processo
sucessorio, conforme exposto no Quadro 1.
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Quadro 1- Agdes para estruturagdo do processo sucessorio

Mapa succssorio Desenvolvimenio
Descrigdo: Exercicio cstratégico que visa avaliar a | Descrigio: A¢des de desenvolvimento de pessoas
capacidade da organizaglo em repor pessoas om | capares de assumir posighes de malor nivel de
posiglo estratégica para o negdcio {confidencial y complexidade. (puklico)
Recomendagiies Recomendagiies
= Ser realizado em colegiado » Deve ser focado na possibilidade da pessoa
= Analisar a a capacidade da empresa em pssumir posigdes de mator complexidade ¢ ndo
desenvolver pessoas para posistes de maior W) AR
complexidade » Pessoas devem estar dispostas a s¢
= Aponta r afragiidades da organizagio quanto a desenvolverem devem ser incluidas,
posicdes criticas independenie de cstar no mapa sucessonio
« A preparagio para as reunides deve envalver o * [hewe Focar o futuro da carreira ¢ nfio o presente
detalhamento sobre 0s possivels sucessores * Deewe incluir exposigio a situagdes diferenciadas
= Deve ser exercitado pericdicamente de trabalho

Fonte: Adaptado de Dutra (2010)

Segundo Dutra (2010), a discussdo sobre o mapa sucessério deve ser, idealmente,
um processo colegiado envolvendo os responsaveis pelas posicdes sobre as quais se ira
discutir a sucessao. Como exemplo, o autor cita que a discussao da sucessao de diretores da
organizacao deve ser realizada entre o presidente e os diretores; a sucesséo do presidente
deve ser feita entre o conselho de administracao ou acionaistas e o presidente. Para a reuniao,
devem ser levadas informacgdes detalhadas sobre todas as pessoas cogitadas como eventuais
sucessores. Dutra (2010) entende que, durante a discusséo sobre os eventuais sucessores,
emergem informac¢des fundamentais para orientar o desenvolvimento das pessoas que estao
sendo congitadas como sucessores. Assim, a discussao sobre competéncias pode auxiliar a
discussao da estruturacdo do processo sucessorio em organizagdes familiares.

2.2 A nocao de competéncias para o desenvolvimento dos suces-
sores

Zarifian (2001) lista trés mudancas no ambiente profissional que justificam a substituicdo
do modelo tradicional de desenvolvimento das pessoas para o modelo de gestdo por
competéncias, que sao:

* Nocao de evento: sdo os acontecimentos que ocorrem de maneira inesperada e que
dificultam o andamento do trabalho. Os eventos desestabilizam e provocam perturbacao
e agitacdo ao ambiente, sendo complexos e importantes. Os trabalhadores devem estar
preparados para que possam lidar com eles de forma a confronta-los, analisa-los e
antecipa-los.

» Comunicagao: sdo as trocas de conhecimento, pontos de vista sobre producgao e
expectativas dos publicos. A comunicag¢ao gera conflitos que, quando genuinos, levam
a obtencao de solidariedade e acdo mais sodlida, gerando dinamismo e riqueza para
organizag¢ao. Para que a comunicagao flua é necessario que se compreenda o outro e
a si proprio.

* Nocao de servigo: capacidade de modificar o outro. Na nogao de servico, leva-se em
conta o cliente e a sua relagdo com o produto gerado.
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Fleury (2002) busca a integracéo dos diversos conceitos relacionados ao tema definindo a
competéncia como “um saber agir responsavel e reconhecido que implica mobilizar, integrar,
transferir conhecimentos, recursos, habilidades, que agregue valor econémico a organizagao
e valor social ao individuo” (FLEURY, p. 55, 2002).

Do lado da organizagao, o contexto de negdcios néo é estatico, se modifica constantemente
de acordo com o cenario em que esta inserido, portanto, ao pensarmos em carreira
devemos encontrar elementos estaveis no tempo, de forma a criar referéncias fixas para o
desenvolvimento das pessoas (DUTRA, 2001). O fator “complexidade” serve como elemento
estatico e sua mensuracéo indica o desenvolvimento da pessoa em determinado periodo de
tempo. Desse modo, a complexidade € um conceito desvinculado de areas e setores, € uma
medida independente que pode ser utilizada como paradmetro para toda a organizagao.

A integracdo dos conceitos de complexidade e competéncia é util para monitorar o
desenvolvimento profissional e mapear as possibilidades de carreira (ascensao a novos niveis
de complexidade de diversos setores). A competéncia de uma pessoa é medida pela sua
capacidade de entrega e de agregacéao de valor. ao estabelecermos niveis de complexidade
das entregas por competéncia temos uma escala confiavel de mensuracéo de desenvolvimento
mesmo em um ambiente mutavel (DUTRA, 2001). De acordo com esse autor, a competéncia
vai além do conjunto de conhecimentos, habilidades e atitudes do empregado, pois o fato de
um profissional possuir determinado repertério ndo garante que ele va utiliza-lo em seu dia-a-
dia. Por essa razdo, o conceito de competéncias ligado a entrega garante melhor mensuragao
do que o funcionario realmente faz para a empresa e nao somente do que ele pode fazer.

Queiroz e Leite (2010) ponderam sobre a necessidade do alinhamento dos programas de
sucessao as demais politicas de Recursos Humanos e a estratégia organizacional, além da
adequacao ao ambiente, visando a facilitacdo da aquisicdo, manutencao e desenvolvimento
das competéncias dos empregados. Nesse sentido, ndo € possivel pensar a estruturacao
do processo sucessorio sem, a0 mesmo tempo, pensar no alinhamento desse processo as
politicas e praticas de gestdo de pessoas da organizagao.

Analogamente, nos ultimos anos, Dutra (2007; 2008) publicou trabalhos apresentando
estudos que mostram a necessidade de adequacao da gestdo de carreira das organizagoes
que atuam no Brasil a nova realidade do trabalho, na qual carreira ndo é mais sindnimo de
cargo e o individuo ndo tem mais sua vida profissional conduzida pela organiza¢do. O autor
sugere que o modelo de gestao por competéncias seja a resposta a essa nova realidade.

A possibilidade de carreira em uma empresa é fator motivacional para os trabalhadores,
deviso a esse e outros fatores, é interessante que a empresa se organize de forma a dar
espaco de desenvolvimento para as pessoas e se estruture de forma clara para que estas
tenham condicbes de entender suas possibilidades profissionais e entdo canalizar seus
esforgcos de desenvolvimento na direcao certa, através do conhecimento dos critérios de
acesso a determinados niveis e da nog¢ao do seu proprio desenvolvimento e desempenho
(VELOSO et al., 2011).

Segundo Dutra (2001), para que o sistema funcione é necessario que ele seja
transparente, honesto, seguro e possua regras claras. Além disso, o autor aconselha que
as descri¢cdes das entregas esperadas sejam claras e mensuraveis para diminuir ao maximo
a subjetividade em suas interpretagdes. Uma forma de evitar subjetividade é construir as
expectativas coletivamente descrevendo-as através da linguagem e cultura da empresa.
Esse autor afirma que as competéncias devem ser graduadas dentro de uma escala de
complexidade, demonstrando o que é esperado de entrega para cada competéncia, em cada
nivel de complexidade definido. A partir dessa analise, podem ser motadas, pela empresa
e pelo colaborador, agdes de desenvolvimento formais e informais para preenchimento dos
gaps identificados e para prepara-lo para atender ou superar todos os requisitos de entrega,
tornando-o apto a assumir tarefas em um novo nivel de complexidade.
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Segundo Dutra (1996), as discussdes sobre carreira assumem dois rumos: um deles foca
0 papel da pessoa e 0 outro o da organizacdo. Na perspectiva das pessoas, destaca-se
a responsabilidade pela gestdo do proprio desenvolvimento e competitividade profissional.
Na perspectiva das empresas, identificam-se suas responsabilidades por oferecer suporte
e condi¢cbes para uma relagdo de alavancagem mutua de expectativas entre empresa e
funcionarios.

Em relagdo ao processo sucessorio, Dutra (2010) destaca que ele deva ser tratado em
conjunto com a gestdo de carreiras e desenvolvimento. “Enquanto o processo sucessorio
privilegia os interesses da empresa, a carreira € um espaco de conciliagdo de expectativas
entre as pessoas e a organizagao” (DUTRA, 2010, op. cit., p. 98). O autor considera que,
embora seja uma questdo sempre presente nas organizagcdes, 0 processo sucessorio vem
sendo estruturado mais recentemente e se tornando cada vez mais importante.

A sucessao nas organizagdes também se apresenta como tema relevante na medida em
que representa um processo organizacional capaz de facilitar a gestdo das competéncias
atuais e futuras, necessaria a estratégia organizacional (QUEIROZ; LEITE, 2010; COLLINGS;
MELLAHI, 2009).

3 Metodologia

Para levantar as principais caracteristicas do processo sucessorio adotadas pelas
organizagdes familiares, foi realizada uma pessquisa de levantamento exploratéria. (SELLITIZ;
WRIGHTSMAN; COOK, 2007).

Os dados utilizados se referem a uma amostra de empresas participantes da pesquisa
das Melhores Empresas Para Vocé Trabalhar. Essa pesquisa tem sua metodologia sob
responsabilidade de uma importante escola de negocios de Sado Paulo e tem parte de
seus resultados publicada por uma editora ndo académica. As empresas participantes do
levantamento procuram se destacar em termos de qualidade das politicas e praticas de gestao
de pessoas e do ambiente de trabalho, que se reflete no clima organizacional positivo.

E importante citar que o requisito inicial para participar dessa pesquisa é a organizagéo
ter ao menos 100 profissionais, o que exclui diversas organiza¢gdes menores que poderiam ter
praticas semelhantes as apresentadas.

A escolha deste banco de dados se deve ao fato de conter informa¢des de importantes
organiza¢des que atuam no Brasil e que podem ser consideradas referéncias em gestao
de pessoas. Entretanto, trata-se de uma amostra de conveniéncia ndo-probabilistica, nao
podendo, assim, ter os seus resultados generalizados (SELLTIZ et al., 2007).

O banco de dados conta com informagdes de mais 150 organizacdes, entre nacionais
e multinacionais, que possuem diversas localidades, portes e setores. Ha a disposicao para
0s pesquisadores interessados um acervo de materiais com detalhamentos das politicas e
praticas de gestao de pessoas.

Para a realizacao das analises do presente trabalho, foram consideradas as acbes de
Dutra (2010) para estruturagcao do processo sucessoério, 0 mapa sucessorio e as agoes de
desenvolvimento. Com isso, sera descrita a maneira de estruturacao do processo sucessorio
das organizacdes com caracteristicas de empresa familiar e que estao listadas na lista das
150 Melhores Empresas Para Vocé Trabalhar de 2011. Para classificagdo das organizagdes
familiares, foram consideradas as informacdes constantes nos sites institucionais, nas secoes
que apresentam a sua histdria, informacdes sobre a participacdo de membros da familia do
fundador na propriedade ou gestao da organizagao.
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4 Analise e discussao dos resultados

Entre as 150 Melhores Empresas Para Vocé Trabalhar, 90 organizacbes apresentam na
gestao ou propriedade, caracteristicas de empresa familiar, sendo que 70% delas informaram
que o processo sucessorio € estruturado . As principais praticas do processo sucessorio
dessas empresas estao expostas na Tabela 1, a seguir:

Tabela 1- Praticas do processo sucessorio

Priticas Frequéncia
Ha adogdo de agdes estruturadas para lidar com as expectativas das pessoas 0%
em relagiio ao seu desenvolvimento e camreira
Ha preparagio estruturada dos funciondrios para posigdes de maior 8%
complexidade
A empresa informa o empregado sobre o cargo para que estd sendo preparado 44%
Ha gestdo formal dos aspectos emocionais na relagio entre sucessores ¢

; 29%
sucedidos
As aches abrangem todas as pessoas da empresa 30%
As agdes abrangem somente o nivel gerencial 52%
As agdes sdo resiritas somente posighes esiratégicas 48%
Ha indicaglio de agbes de desenvolvimento para cada um dos sucessores 7%

escolhidos

Analisando o percentual de adocgao de praticas de processo sucessorio, € possivel notar a
adogao da nogao de competéncias e inferir que os potenciais sucessores dessas organizagoes
podem planejar sua prépria carreira, pois a empresa oferece clareza da capacidade do
individuo de agregar valor e dos caminhos que ele pode percorrer com sucesso. Ha indicagcéo
de acdes de desenvolmimento para cada um dos sucessores escolhidos e preparagao dos
funcionarios para posigoes de maior complexidade em 77% dos casos.

Os processos formais consideram, na maior parte das vezes gestores (52%) e outros
profissionais da cupula estratégica (48%). Para esses profissionais, a perspectiva de entrega
€ mais objetiva e real, pois leva em conta o individuo em particular e o que ele significa para
a organizagao em termos de resultados.

Porém, também foi observada a adogado de duas praticas que tendem estimular os
conflitos e disfungdes do processo sucessorio, que sdo a pouca consideragao dos aspectos
emocionais na relagcéo entre sucessores e sucedidos (29%) e a informacao do sucessor para
0 cargo que esta sendo prepado (44%).

Em 65 % dessas organizacgdes, anualmente, é elaborado e reavaliado o0 mapa sucessorio.
A indicacdo dos empregados para o mapa sucessorio € efetuada em 58% das empresas em
reunides gerenciais; 32% individualmente; 35% por meio de sistemas institucionalizados de
avaliacdo; em 16% de outras maneiras.
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Tabela 2- Critérios de indicagao para o mapa sucessorio

Critérios Frequéneia

Potencial para assumir novos desafios: analisado, a partir de
vielocidade de aprendizado, comportamento diante de desafios, 80%
inovagdes apresentadas em seu trabalho

Mo nivel de desenvolvimento: o quanto a pessoa ¢std pronta para

: s g : : B3%
assumir responsabilidades e atribuighes de maior complexidade ’
Consisténcia da performance ao longo do tempo: se a pessoa atingiu Y

. N nem . . i (5]
de torma consistente os objetivos negociados com a organizagiio
Nivel de prontiddo para assumir posicio de maior complexidade: 889
s¢ a pessoa pode assumir imediatamente, i
Comportamento adequado: se a pessoa apresentou um
relacionamento interpessoal, atitude diante do trabalho ¢ um nivel de 65%
adesdo aos valores da organizagio dentro de padries adequados na
opimido dos avahadores
Aspectos pessoais, tais como: idade, disponibilidade para mobilidade oy

=]

geografica, conhecimentos especificos elc.

Outra pratica que merece ser destacada é a importancia do nivel de prontidao para
assumir posi¢cdo de maior complexidade imediatamente (88%). Assim, nota-se que quando
surge uma vaga para sucessao, muitas vezes, acontece de modo emergencial. Por outro
lado, a avaliagéo de potencial também é considerada (80%) . Entretanto, pode ser observado
que, na opinido dos avaliadores (65%), potencial e desempenho néo estao frequentemente
atrelados ao comportamento e adesao de valores da organizagao, sendo a alternativa menos
citada.

5 Consideracoes finais

A estruturagdo do processo sucessorio ndao € simples, pois significa compatibilizar as
expectativas das pessoas com as da organizacao, o que implica um posicionamento claro da
organizacao sobre o qual é a contribuicdo de cada um nesse processo. Todavia, estruturar a
sucessao oferece uma série de vantagens ao permitir um conhecimento mais profundo sobre
as pessoas e sobre como elas se desenvolvem dentro da organizacdo. Problemas que podem
inibir o desenvolvimento da organizagédo sao revelados e, com isso, podem ser tratados de
frente e de forma coletiva (DUTRA, 2010).

No caso das empresas familiares, nota-se o desafio de considerar as questdes emocionais
e afetivos na discussdo do processo sucessorio, a criagdo de um conselho de familia seria
uma forma de formalizar e conscientizar os membros da governanga corporativa e da gestao
das caracteristicas especificas desse tipo de organizagédo (BERTUCCI et al., 2009; OLIVEIRA
etal, 2011).
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Como limitagao, é importante enfatizar que o artigo apresenta um estudo exploratério, com
leitura de frequéncia de respostas e que esse fato impede a generalizacao dos resultados. Por

outro lado, é possivel entender como contribuigao deste artigo contribuir para a discussao dos
temas propostos para o estudo.

Para estudos futuros, recomenda-se o aprofundamento sobre as questdes ligadas aos
conselhos de familia e sua influéncia tanto na governanga como na gestao, pois, € notério o
fato de que a sucessao mal sucedida pode colocar em risco o futuro da organizagéo.
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