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RESUMO

A partir da perspectiva da cognigdo e da emogao o objetivo deste estudo foi
verificar e descrever a relevancia dos aspectos cognitivos e afetivos no
processo de sucessdo da empresa na terceira geragdo. Para tanto, foi
realizada uma pesquisa qualitativa do tipo exploratéria, a coleta de dados foi
realizada por meio de um roteiro semi-estruturado através de entrevistas
obtendo relatos do contexto que os fundadores viveram e vivem, possibilitando
gue esses expusessem as situacdes especificas e a sequéncia de fatos que
ocorreram e ocorrem no processo de sucessdao da empresa. Os resultados
apontam que cogni¢cdo e emogao sao transmitidas de geragao para geracao,
sem desconsiderar as particularidades de cada momento e a pessoa envolvida,
mas constitui um dos elementos mais importantes na empresa familiar e
processo sucessorio, porém, é despercebida e muitas vezes negligenciada no
processo de gestao das organizagoes.
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ABSTRACT

From the perspective of cognition and emotion, the objective of this study was
to verify and describe the relevance of the cognitive and affective aspects in the
process of succession of the company Irmédos XYZ e Cia. Ltda that operates in
the sector of trunks in the city of Paranavai-Pr. For this purpose, a qualitative
research of the exploratory type was carried out, the data collection was done
through a semi-structured script through interviews obtaining reports of the
context that the founders lived and live, allowing them to expose the specific
situations and the sequence of facts which occurred and occur in the process of
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succession of the company. The results point out that cognition and emotion are
transmitted from generation to generation, without disregarding the
particularities of each moment and the person involved, but it is one of the most
important elements in family business and succession process, however, it is
unnoticed and often neglected in the management process of organizations.

Keywords: Succession process; Cognitive aspects; Affective Aspects.

INTRODUGAO

A cognigao inclui diferentes processos, como a aprendizagem, atengao,
memoaria, linguagem, raciocinio, tomada de decisbes, entre outros, que fazem
parte de nosso desenvolvimento intelectual e experiéncias. A afetividade é a
capacidade individual de experimentar o conjunto de fendmenos afetivos
(tendéncias, emogdes, paixdes, sentimentos). A afetividade consiste na forga
exercida por esses fendbmenos no carater de um individuo. Nas organizagdes
esses sentimentos também estdo presentes, principalmente no processo de
gestao.

Nesse contexto, geralmente, discute-se sobre como administrar a
empresa familiar, como planejar a sucessao e como evitar e/ou resolver os
conflitos que pode acontecer entre os membros da familia e a direcdo da
empresa. Porém, pouco se discute sobre a subjetividade existente na empresa
familiar, seja no processo administrativo, seja no processo sucessorio. Tal
subjetividade diz respeito a cognicdo e a emogéo, originada de circunstancias e
sentimentos positivos e negativos na relagdo entre pai/fundador e
filho/sucessor e no ambiente familiar e empresarial. E partir da perspectiva da
cognigdo e da emogao que o objetivo desse trabalho foi analisar como as
circunstancias e valores preservados pela familia interferem na empresa da
familia ou como as circunstancias e sentimentos que ocorreram na empresa e
que podem interferir no processo sucessorio de uma organizagao.

Wood Jr. (2000) e Motta (2001) aprofundam a discussdo, apontando

que as transformagdes organizacionais tém diferentes naturezas capazes de
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impactar a empresa como um todo e, por isso, devem ser identificadas e

gerenciadas. Os autores percebem a sucesséo na gestdo em empresa familiar
como um processo complexo de mudanga organizacional que se reflete em
diferentes dimensdes da empresa.

O processo de sucessdao em uma empresa familiar esta associado a
tradicées e contradicbes e a harmonia e dissonancia cognitiva, cuja fonte € a
familia. Por isso, ao considerar que a familia € uma entidade que possui
vinculos e qualquer manifesto de insoléncia em seguir a ideologia paterna pode
interferir na empresa da familia € porque ha sobreposi¢cao de regras entre a
familia e empresa, ocorrendo um processo de luta e fuga da situagéo presente,
por parte de um dos envolvidos (pai ou filho) (GRANERO; CELIA; MARTINS;
2001). Alem disso, a percepgao da realidade vivida e a representagdo dessa
realidade para o individuo sido diferentes entre duas pessoas, principalmente
quando se trata de duas geragdes (LINS, 1997).

Diante do contexto apresentado surgiu um questionamento que
direcionou um ponto a ser investigado: Como os aspectos cognitivos e afetivos
estdo envolvidos no processo sucessoério de uma empresa? Sendo assim, o
estudo tem como objetivo verificar e descrever a relevancia dos aspectos
cognitivos e afetivos no processo de sucessao de uma empresa na terceira
geragao no noroeste do Parana.

Esse estudo se justifica ao buscar levantar informacgdes relevantes que
auxiliem na identificagcdo de aspectos cognitivos e afetivos, bem como na
compreensao de como estes aspectos estao presentes e podem contribuir num
processo sucessorio de uma empresa familiar. Também pretende trazer
contribuicdes que fortaleca e subsidie tanto o conhecimento académico do
pesquisador, como dos gestores de empresas familiares que estdo vivenciando
ou vivenciardo um processo de sucessdo. Visa ainda contribuir para
entendimento da importéncia dos aspectos cognitivos e afetivos nas agdes dos
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empreendedores no processo de sucessdao empresarial, gerando a

possibilidade de sua utilizagdo como recurso para elaboragcédo e planejamento
das agdes no processo sucessorio em diferentes empreendimentos.

O estudo esta estruturado em se¢des onde a primeira se¢cao apresenta
a introdugdo com foco na questdo de pesquisa e o0 objetivo do estudo, na
segunda secao exibe uma base tedrica com as variaveis que servirdo de
embasamento ao estudo buscando apresentar caracteristicas da sucessao
empresarial, além dos aspectos afetivos e cognitivos no contexto
organizacional. Na terceira se¢cao apresenta o método utilizado para alcangar o
objetivo proposto, bem como discute os dados e os resultados e finaliza com
algumas consideracgdes finais e limitagdes do estudo.

FUNDAMENTAGAO TEORICA
Sucessédo empresarial familiar: algumas evidéncias

Na literatura, ha diferentes conceitos e definicbes sobre quando deve
ser considerada uma empresa como familiar, sendo que, a primeira
conceituacdo surgiu com Robert G. Donnelley, em 1964. Na concepgédo de
Tillman (2005), uma empresa € familiar quando por, pelo menos, duas
geragbes ela esteja fortemente identificada a uma familia e esse vinculo
influencia mutuamente as politicas da empresa, os objetivos e os interesses da
familia.

Para se definir uma empresa como familiar na compreensdo de
Federico e Barbosa (2001) € necessario um empreendimento econémico, com
as mesmas caracteristicas e objetivos de todas as outras. O seu carater
especifico € explicado em razdo de condigdes, como ser de propriedade de
uma familia, que sera a detentora da totalidade, ou da maioria que assegure o
seu controle, e que tera pelo menos, um dos seus membros na presidéncia,
responsavel pela administragdo operacional. Sendo assim, uma empresa
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familiar possui meios de gestdo proprios e muito peculiares, devido a

participagdo dos membros da familia na gestdo, que acabam inserindo as suas
caracteristicas comportamentais, seus desejos e motivagdes na gestdao e na
cultura da empresa. O fundador tem como caracteristica principal estar sempre
presente, € o responsavel pela tomada de decisbes. O problema é que boa
parte dessas decisdes sao tomadas com base no emocional e intuitivo. Mesmo
assim, ha casos em que o espirito empreendedor do fundador faz com que a
empresa cresga rapidamente.

Empresa familiar € definida como uma forma de organizagéo peculiar
gue envolve ao mesmo tempo a familia e a empresa, isto €, o vinculo familiar é
estendido a composi¢cao societaria da empresa. Ainda, a continuidade da
empresa esta sustentada na sucessao pelos membros da familia, ou seja, aos
descendentes do fundador. Além disso, os valores empresariais identificam-se
aos valores familiares; o nome da familia, geralmente, é emprestado para
constituir o nome da empresa e; os eventos ocorridos na familia podem refletir
na empresa, ou vice-versa, devido a confianga e a afetividade que existe, seja
nas circunstancias familiares ou empresariais (BERNHOEFT, 1989 e LODI,
1993). Desse modo, empresa familiar é centralizada na pessoa do fundador,
que consideram os filhos e demais familiares (genros e noras) como
coparticipantes da empresa os quais serdo os sucessores e dara continuidade
a ideologia do fundador.

Como expdéem Bernhoeft (1989), incluem-se ainda na defini¢do, as
empresas com gestdo baseada em contratos emocionais entre o gestor e
funcionarios “velhos de casa” que o acompanham desde o inicio dos negocios.
Nestas empresas, os lagos afetivos sdo base das decisdes, além da
valorizag&o da antiguidade, alta fidelidade e exigéncia de dedicagao exclusiva.

De acordo com Santana, Costa, Prado, Candelaria e Oliveira (2004)
entre os principais desafios enfrentados pelas geragdes que se sucedem estio:
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a falta de preparo para enfrentar a transigdo, com a tendéncia a postergagao da

discussdo sobre este tema; a incompatibilidade de estilos gerenciais entre
sucessores e sucedidos; a discussao sobre a necessidade de buscar auxilio
em consultoria externa para tratar da transicdo de lideres; a necessidade de
iniciar profissionalmente mais cedo os sucessores, para que tenham tempo de
“aprender” com o sucedido; a necessidade de estimular a formagc&o gerencial
do sucessor; a insisténcia de muitos sucedidos em que 0s sucessores iniciem a
carreira na empresa em cargos operacionais, sem poder de decisdo; e
finalmente o desafio de planejar a sucessao e a transigao de lideranca.

Oliveira (2010) aponta que a durabilidade de uma empresa familiar é
normalmente bem-sucedida se a sucessao for bem planejada e, para que uma
sucessao seja realizada com sucesso € necessario, além de planejar e
executar o plano com eficacia. Investir num programa de capacitacdo de
sucessores, contudo, tal programa de capacitacdo sO sera eficaz se for
planejado e se todos tiverem consciéncia de sua importéncia. Planejar a
sucessdo da empresa é garantir sua continuidade. Ainda segundo o autor um
bom planejamento visa a escolha e preparacdo adequada dos sucessores, a
administracao de conflitos, a descentralizagdo do poder, a realizagdo de um
plano de desligamento gradual do fundador, e a conscientizagdo da familia da
importancia na participacao do processo de sucessao.

Wood Jr. (2000) e Motta (2001) aprofundam a discuss&o, apontando
que as transformagdes organizacionais tém diferentes naturezas capazes de
impactar a empresa como um todo e, por isso, devem ser identificadas e
gerenciadas. Os autores percebem a sucesséo na gestdo em empresa familiar
como um processo complexo de mudanga organizacional que se reflete em

diferentes dimensdes da empresa.
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Aspectos cognitivos e afetivos: conceitos

Cognitivo € uma expressdo que esta relacionada ao processo de
aquisicao de conhecimento. A cogni¢cdo envolve fatores diversos como o
pensamento, a linguagem, a percepgédo, a memoria, o raciocinio etc., que
fazem parte do desenvolvimento intelectual do ser humano (FIALHO, 2001).

A definicdo mais difundida é a habilidade para processar
informacdes através da percepcdo, ou seja, estimulos que recebemos
através dos diferentes sentidos, conhecimentos adquiridos através da
experiéncia e nossas caracteristicas subjetivas, que nos permitem integrar
todas essas informagdes para avaliar e interpretar nosso mundo. A luz dos
pensamentos de Morin (2008) e de Macedo (2004) o conhecimento €& algo
dependente do ser que conhece e esta intimamente ligado a subjetividade
constituinte desse ser, portanto, o conhecimento é uma tomada de consciéncia
do conhecido e ao mesmo tempo é ignorar o préprio conhecer. Assim, “[...] a
cognigdo permite a cada homem perceber de forma pessoal e singular e
apropriar-se do conhecimento de maneira especial em meio a multiplicidade
das realidades socioculturais e suas mediagbes.” (MACEDO, 2004, p. 45).

Em outras palavras, diz Fialho (2001) a cogni¢cdo € a habilidade que
temos para assimilar e processar as informacdes que recebemos de diferentes
meios (percepgéo, experiéncia, crengas...) para que sejam convertidas em
conhecimento. A cognigao inclui diferentes processos, como a aprendizagem,
atengdo, memoria, linguagem, raciocinio, tomada de decisdes, entre outros,
que fazem parte de nosso desenvolvimento intelectual e experiéncias.

Dentro da teoria cognitiva, para Shane (2003) as caracteristicas
individuais sao formadas por valores centrais e que se desenvolvem bem cedo
na vida do individuo por meio da relagdo de determinismo reciproco entre o
ambiente e seu comportamento. Enquanto, que, comparando com os modelos
de empreendedorismo no contexto organizacional, a discussdo se orienta
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abordando os aspectos cognitivos que influenciam na geragdo de ideias e

reconhecimento de oportunidades, na aquisicdo e exploragdo de recursos.

Baron e Shane (2007) descrevem que o sistema cognitivo mais basico para

armazenamento de informagdes é conhecido como memoaria.

O Quadrof1

apresenta caracteristicas dos aspectos cognitivos

cronologicamente segundo a visdo de varios autores.

Quadro 1 — Mapeamento das caracteristicas dos aspectos cognitivos

Autores

Caracteristicas dos aspectos cognitivos

Hunt, Krzystofiak,
Meindl, Yousry, (1989).

Witkin, Moore et
al., 1997)

Sadler-Smith e
Badger (1998)

Hayes e Allinson
(1998)

Broek,
Vanderheyden e
Cools (2003)

Baron e Shane
(2007)

O modo pelo qual as pessoas processam e organizam as
informagdes e chegam a julgamentos ou conclusdes fundadas
em suas observacOes. Estdo relacionados as diferengas
individuais consistentes e com os modos de organizar e
processar informacgdes e experiéncias.

Estdo ligados as diferengas individuais e ao modo com que as
pessoas percebem, pensam, resolvem problemas, aprendem e
se relacionam com os outros.

E o estado que pode ser pensado qualitativamente para
organizar e processar informagdes com o melhor aspecto e é
determinado pelas demandas de cada tarefa particular, problema
ou situagao.

A influéncia do aspecto cognitivo esta em como as pessoas
olham para a informagdo em seus ambientes, organizam e
interpretam esta informagao, e como usam estas interpretagdes
para guiar suas agoes.

O aspecto cognitivo € a maneira preferida que uma pessoa
coleta, processa e avalia as informagobes. Influencia a forma
como as pessoas realizam a varredura em seu ambiente de
informagao, organizam e interpretam, e como integram as suas
interpretacbes no modelo mental e as teorias subjetivas que
orientam suas agoes.

O sistema cognitivo mais basico para armazenamento de
informagdes € conhecido como memoria e que a vida sem ela
seria impossivel. Sem memoria ndo se teria como recuperar o
passado, de reter novas informagdes, de resolver problemas ou
de planejar o futuro.

Fonte: Adaptado de Vidigal e Nassif (2013).
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De acordo com Quadro1, varios aspectos estdo envolvidos no

processo cognitivo dos individuos, principalmente fatores relacionados ao
modo como as pessoas pesam, percebem e resolvem problemas.

Outro fator importante, segundo Bee (1997) que esta relacionado a
percepcdo do individuo € a afetividade, sendo esta considerada como a
capacidade individual de experimentar o conjunto de fenémenos afetivos
(tendéncias, emogdes, paixdes, sentimentos). A afetividade consiste na forga
exercida por esses fendbmenos no carater de um individuo. A afetividade
potencia o ser humano a revelar os seus sentimentos em relagdo a outros
seres e objetos. As relagdes e lagos criados pela afetividade ndo sdo baseados
somente em sentimentos, mas também em atitudes. Isso significa que em um
relacionamento, existem varias atitudes que precisam ser cultivadas, para que
o relacionamento prospere. O afeto pode ser entendido como a energia
necessaria para que a estrutura cognitiva passe a operar, influenciando a
velocidade com que se constréi o conhecimento, pois, quando as pessoas se
sentem seguras, aprendem com mais facilidade.

Contudo para Bee (1997) existem pessoas, que para conseguirem
algum tipo de afeto, podem se esforgar mais de um modo intelectivo ou
cognitivo e com isso pode gerar um resultado positivo para sua vida. Ja outras,
por se sentirem tdo amadas pelo meio social, se acomodam e ndo se esforcam
tanto para querer aprender intelectivamente. De maneira geral, a afetividade
seria funcional para a inteligéncia: ela é a fonte de energia pela qual a cognigao

funciona.

Aspectos afetivos e cognitivos no contexto organizacional

As emocgbes e os sentimentos sempre foram as motivadoras dos
embaragos do pensamento e as agdes planejadas principalmente no contexto
das organizagdes de trabalho. Para Baron (2007) as emogdes que podem ser
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uteis a racionalidade, reconhecendo que o ser humano nao tem condi¢des de

equacionar e processar um grande volume de informagdes que o fagcam
vislumbrarem todas as alternativas possiveis de solugcdo e avaliar, inclusive,
suas consequéncias. A racionalidade tdo almejada pelas organizagdes pode
ser mais bem-sucedida quando se busca incluir os aspectos afetivos, pois
somos seres de relagdes e elas estdo na formagao de nossa identidade.

Baron (2007) define que a afetividade se refere a humores
relativamente temporarios e moderados ou sentimentos que os individuos
experimentam ao longo das suas vidas diarias como também para tendéncias
mais estaveis para experimentar sentimentos positivos ou negativos. As
reacoes sado geralmente etiquetadas com condigdes de alegria, tristeza e raiva,
sendo que estas emogdes tendem a ser mais intensas quando duram por muito
tempo, sendo mais gerais em extensao que reagdes de afetividade que envolve
respostas fisiologicas fortes ou estados cognitivos subjetivos (PLUTCHIK,
2002).

Para entender a influéncia dos aspectos cognitivos e afetivos nas
acdes dos empreendedores, estudo desenvolvido por Nassif, Ghobril e Silva
(2010) definiu o fator tempo de existéncia dos empreendimentos como
parametro de investigacdo. Os autores revelam que nas agdes dos
empreendedores os aspectos afetivos possuem menor forca que os aspectos
cognitivos na fase inicial e vao ganhando importancia ao passar para a fase de
estabelecimento.

Em pesquisa realizada pelo Servico Brasileiro de Apoio as Micro e
Pequenas Empresas (SEBRAE) sobre os indices de sobrevivéncia e
mortalidade das empresas nos doze ultimos anos, o estudo pioneiro de 1998
indicou que 56% das empresas n&do sobreviviam ao terceiro ano. Em 2010,
esse indice baixou para 46%. No indicador para os cinco primeiros anos de
atividade das empresas - que comegou a ser monitorado a partir de 2000 -, a
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taxa de mortalidade indicou que 71% das empresas fechavam suas portas

antes de completar os cinco anos de existéncia. Em 2010, o indice caiu 58%.
Apesar da reducgao, as taxas de mortalidade de empresas ainda sao altas. Na
comparagao dos estudos realizados ao longo dos anos, uma mudanga na
caracteristica dos empreendedores e que merece destaque € a melhora no
perfil do gestor. Segundo o levantamento, 83% dos que abriram empresa em
2007 possuem o ensino médio completo ou mais; em 2000 era de 70%. Outro
dado importante € que 78% abriram a empresa vislumbrando uma
oportunidade de negdcio, anteriormente era de 60% em 2000. Os resultados
apresentados por esta pesquisa do SEBRAE (2011) apresentam indicadores
que confirmam que o perfil do empreendedor esta mudando, tanto quanto no
nivel de escolaridade como na busca por novas oportunidades de negocios.

Este trabalho visa contribuir para entendimento da importancia dos
aspectos cognitivos e afetivos nas agbes dos empreendedores no processo de
sucessao empresarial, gerando a possibilidade de sua utilizagdo como recurso
para elaboragcdo e planejamento das agbes no processo sucessorio em
diferentes empreendimentos.

No conceito de afetividade esta implicita a existéncia de um conteudo
relacional, isto €, somos afetivos em relacdo a nés mesmos, ao outro ou a
algum fato ou contexto ambiental. Neste sentido o afeto é o ato de se deixar
tocar e de ser tocado pelos outros e pelo mundo e, quando isso ocorre, ha uma
nova visualizagcdo da relacdo entre o ser e o mundo (VALLE, 2005).
Considerando que grande parte das experiéncias de um adulto é vivenciada
em ambientes de trabalho, tém-se detectado a necessidade de abordar as
caracteristicas psicossociais dos individuos que estdo inseridos nas
organizagoes.

Outro fator importante esta relacionado ao capital psicoloégico do
individuo onde para Gongalves de Lima e Jorge Nassif (2017) empreendedores
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ao longo da existéncia do seu negocio vivenciaram fases em que é percebida a

superacao dos desafios através da presenga de uma capacidade psicologica
positiva.

Previsibilidade, direcdo, hierarquia e controle ainda s&o diretrizes
gerenciais para garantir a estabilidade e a identidade organizacionais. A
racionalidade, todavia, nem sempre se apresenta oposta a emocéao, sensacdes
importantes na vida do ser humano e apresentam quatro principais fungdes: (a)
sobrevivéncia da espécie, (b) construgdo historica, (c) aprendizagem e
ajustamento social, (d) expressdo da subjetividade e da individualidade. So6
recentemente, estudos organizacionais passaram a abordar os afetos,
estimulados por perspectivas que tém concebido a cognicdo como inseparavel
da emocado. Admite-se hoje que os afetos influenciam os julgamentos feitos
pelas pessoas, 0 que elas conseguem recuperar da memodria, as atribui¢coes
pelos sucessos e fracassos, a criatividade, o raciocinio indutivo e o dedutivo
(DAMASIO, 1996; GOLEMAN, 1995), tornando inevitavel o reconhecimento de
que processos afetivos e cognitivos fazem parte da rotina de trabalho.

No modelo proposto por Nassif, Ghobril e Silva (2010), podem-se
constatar variagbes das dimensdes afetivas e cognitivas na dinamica do
processo empreendedor no decorrer do tempo, desde a fase inicial de
implantacdo e desenvolvimento dos empreendimentos. O modelo (Figura 1)
sugere uma dinamica de desenvolvimento dos atributos do empreendedor e
incrementa seu perfil de atuacdo com novas capacidades, na medida em que a

organizagao cresce em tamanho e complexidade.
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Figura 1 - Dinamica do Processo Empreendedor
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Fonte: Nassif, Ghobril e Silva (2010).

Para Nassif, Ghobril e Silva (2010) os melhores desempenhos estédo

fundamentados no conhecimento, na competéncia e na personalidade das

pessoas, unicas capazes de unir criatividade e ideias inovadoras. O individuo é

potencializado no ambiente para o qual tem competéncia e que ele deve estar

permanentemente atualizado na fungédo das exigéncias do meio ambiente em

que a organizagdo atua. Pressupostos de Bygrave e Zacharakis (2004)

propiciam reflexdes de grande relevancia frente estas consideragdes, ao se

analisar os fatores pessoais, vistos como caracteristicas intrinsecas do

individuo, os aspectos sociologicos, que ganham for¢ga no desenvolvimento do

negocio, os aspectos ambientais e organizacionais que se consolidam com as
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experiéncias vivenciadas pelos atores sociais frente aos seus

empreendimentos.

Assim sendo, entende-se que para uma empresa ser competitiva, &
preciso desenvolver ndo somente competéncias organizacionais, mas também
competéncias humanas. Nassif, Ghobril e Silva (2010) apontam que na fase de
implantagdo, prevaleceram os aspectos cognitivos intitulados criador e
colaborador, que se manifestaram pela necessidade dos empreendedores em
inovar e buscar parcerias com os colaboradores, com propostas em oferecer
Novos servicos para concorrer no mercado, manter e conquistar clientes. De
acordo com os autores é perceptivel que nesta fase ocorre maior importancia
dada pelos empreendedores aos aspectos afetivos, mesmo que de forma
inconsciente.

Tais evidéncias estdo na proposta de um modelo que abarca as
dimensdes afetivas e cognitivas na dinamica do processo empreendedor, que
foi apresentada pelos autores. A Figura 1 expde elementos que compdem as

dimensdes de acordo com o fator tempo.

METODO

Esse estudo caracteriza-se como uma pesquisa qualitativa por buscar
decodificar e interpretar os significados das ocorréncias no contexto em que
aconteceram (CASSELL; SYMON, 1994). As ocorréncias referem-se aos dados
obtidos em entrevista que foi realizada com os fundadores, e os filhos que s&o
sucessores da empresa pesquisada: Irmdos XYZ e Cia. Ltda. A entrevista,
como técnica de coleta de dados, foi adequada porque obteve descricbes do
contexto que os entrevistados viveram e vivem, possibilitando que esses
relatassem as situacdes especificas e a sequéncia de fatos que ocorreram. A
vantagem de utilizar a entrevista foi a possibilidade de grava-la e,
posteriormente, realizar a transcricdo escrita sob a forma de dialogo. Além
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disso, durante a entrevista, foi possivel fazer anotacbes de expressdes

corporais dos entrevistados que contribuiu para a anadlise do texto da
entrevista. Para fazer a analise da entrevista, ou seja, decodificar e interpretar
os significados da fala do entrevistado no aspecto da emog&o e da cognigao
adotou a analise de conteudo por ser uma técnica que possibilita a analise das
comunicagoes escrita, oral, iconica e semidtica. Assim, a analise de conteudo
iniciou com a descricdo das caracteristicas do texto no aspecto cognitivo e
emocional, seguido pela interpretacdo que € a significacdo das caracteristicas
descritas (BARDIN, 1977).

Nesse processo de descrigao e interpretagcao das caracteristicas o uso
da inferéncia foi essencial para relacionar as causas e as consequéncias dos
fatos relatados na entrevista. Desse modo, conforme Bardin (1977) e Cassell e
Symon (1994), a analise de conteudo possibilita o0 conhecimento de variaveis
psicologicas, socioldgicas, histéricas entre outros presentes na realidade do
objeto analisado.

Quanto aos objetivos, a pesquisa classifica-se como qualitativa de
natureza exploratéria e descritiva. Exploratéria porque busca através da
narrativa da trajetoria dos envolvidos e conhecer aspectos comportamentais
relacionados as suas experiéncias ao longo da existéncia dos seus negoécios. A
pesquisa exploratéria na concepgdo de GIL (2008) proporciona maior
familiaridade com o problema e pode envolver levantamento bibliografico,
entrevistas com pessoas experientes no problema pesquisado, além de ajudar
o pesquisador a se familiarizar com o fenbmeno que esta sendo investigado, de
modo que a pesquisa subsequente possa ser concebida com uma maior
compreensao e precisdo (PIOVESAN; TEMPORINI, 1995). Também é
descritiva, porque se objetivou a descrever o comportamento dos envolvidos. A
pesquisa descritiva é aquela que procura descrever caracteristicas de
determinadas populagbes ou fendémenos (GIL, 2008). Richardson (2010)
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complementa que € a pesquisa utilizada quando ha um desejo de descrever

caracteristicas de um fenébmeno.

O método do estudo € predominantemente qualitativo, pois pode ser
caracterizado por uma busca pela compreensao detalhada dos significados e
caracteristicas das situagcbes apresentadas pelos entrevistados, ao invés de
serem utilizadas medidas quantitativas de caracteristicas ou comportamento
(RICHARDSON, 2010). Participaram da pesquisa trés sécios fundadores que
atuam na empresa e dois filhos funcionarios da empresa que estdo na linha de
sucessado. A entrevista foi agendada em horario de expediente por solicitagao
dos mesmos. A Coleta de dados ocorreu nos dias oito, treze e vinte e dois do
més de setembro de 2017 sendo agendados dois dias para entrevista com os
fundadores, e um dia para os sucessores. Como instrumento de coleta de
dados fez-se uso de um roteiro semiestruturado desenvolvido pelos autores
com o proposito de nortear a entrevista, onde os entrevistados relataram sua
trajetéria dentro do negdcio. Segundo GIL (2008) a vantagem desse tipo de
entrevista, € que o entrevistador permite ao entrevistado falar livremente sobre
o assunto em questdo. Propendendo facilitar a transcricdo das falas, as

entrevistas foram gravadas com o consentimento dos empreendedores.

ANALISE E DISCUSSAO DOS RESULTADOS
A empresa irm&os xyz e cia ltda

Irmédos XYZ e Cia. Ltda esta localizada na cidade de Paranavai,
Noroeste do Parana, onde tem sua base industrial e administrativa. Utiliza o
nome fantasia Troncos, marca mista registrada junto ao INPI (Instituto Nacional
da Propriedade Industrial). Iniciou suas atividades no ano de 1969. Em 1970,
passou a produzir troncos para contengdo de bovinos acreditando no
desenvolvimento da pecuaria no Brasil, até 1978 teve seus negocios
conduzidos pelos genitores dos atuais diretores da organizagdo. Em 1980
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nascia entdo a "Irmaos XYZ Ltda", entre 1997 e 1998, lancamento do primeiro

Tronco com balanga conjugada do Brasil, o Tronco Trapézio referencia de
mercado em contengao racional e bovina substituigdo dos sistemas de catracas
por sistema de pistdes hidraulicos. Em 2002, em reconhecimento a importancia
da regidao Central, Norte e Nordeste para a pecuaria nacional inauguram sua
filial em Gurupi — TO, e também o Conselho da ABCZ elege os equipamentos
para equipar os currais da Associagao em Uberaba — MG. Em 2005, instala o
primeiro protétipo de Box de Atordoamento (primeiro do género no pais),
criando sua linha industrial, e também lancamento do tronco Trapézio
Pneumatico inaugurando a linha de automacé&o para currais e uso de sistemas
pneumaticos para contencio bovina. Entre 2006 e 2009, langamento da linha
de balangas eletrénicas XYZ, adogdo da Assinatura “Manejo Racional e
Produtivo” incorporado a Marca (2008), langamento do dispositivo de Controle
e Pesagem Idbeck 3.0, em 2011 inaugura em Campo Grande, capital do
Estado a HSTORE primeira Loja Conceito XYZ. Em 2012, inaugura o CEM —
Centro Experimental de Manejo Racional (Guairaga-Pr) e langamento da linha
automacao Hidraulica2015, lancamento da nova linha de Balanga, Wbeck.
Atualmente estdo no mercado de produtos pecuarios com Troncos de
Contengao para Bovinos, Balangas de Pesagem Eletronica e Equipamentos
para Industria Frigorifica, usando como matéria-prima base, aco e madeira de
lei. As vendas de servigo e produtos que a Irmaos XYZ e Cia. Ltda faz, sao

basicamente diretas ao consumidor final — clientes agropecuaristas.

Perfil dos entrevistados

Os sujeitos dessa pesquisa foram trés socios fundadores que estdo a
frente do negocio na cidade de Paranavai identificados como: “Fundador A;
Fundadora B e Fundador C”, e dois filhos, funcionarios da empresa que estéo
na linha de sucessao “Sucessor A e Sucessor B”.
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Fundador A: Sexo masculino, 62 anos, casado, 3 filhos, ensino médio

completo.
Fundadora B: Sexo feminino, 61 anos, casada, 3 filhos, ensino superior
completo.
Fundador C: Sexo masculino, 63 anos, casado, dois filhos, ensino médio
incompleto.
Sucessor A: Sexo feminino, 37 anos, casada, ensino superior completo.
Sucessor B: Sexo Masculino, 39 anos, casado, ensino superior completo.

Na sequéncia sdo apresentadas as narrativas dos participantes da

pesquisa.

Socio Fundador A

Iniciou sua carreira na marcenaria que era dos pais ajudando a fazer o
primeiro tronco, mas antes da marcenaria fazia moveis sem projetos,
carrocinhas, chegou a fazer carrocerias, mas como empresa focada como
ramo de negocio ajudou a fazer o primeiro tronco, ficou na empresa por 4 anos,
ap6s indo estudar fora, voltou como operario da fabrica, visto que tinha
experiéncia de carpinteiro por causa da origem do pai, e foi tocando este
trabalho bracal na empresa ate 1978. Com a separacdo dos pais a mae
assumiu a empresa, porém nao conseguiu éxito trazendo muitos problemas
financeiros de liquidez, com funcionarios, fornecedores, entdo juntamente com
seus dois irmaos (funcionario na época), resolveu assumir o negocio,
alavancando a empresa, nessa época tonou-se o gestor principal e passou a
representa a empresa em todos os setores quando foi criada a Irmaos XYZ em
1980.
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Sécia Fundadora B

Iniciou na empresa no ano de 1979, apds se casar com O SOCiO
fundador A, passando a integrar a equipe, atuando desde o inicio na area

administrativa financeira da empresa onde ocupa o cargo até os dias atuais.

Socio Fundador C

Iniciou na empresa em 1973 como auxiliar de producdo, apds seis
meses comegou a montar os equipamentos fabricados em fazendas, ficou
aproximadamente doze anos no mesmo trabalho, pouco tempo depois assumiu
a funcédo de gerente de produgdo que na época eram poucos funcionarios e
nao precisava de muito conhecimento de geréncia, tempo depois foi incumbido
de ser responsavel técnico para gerenciar a fabrica de balangas mecanicas no
ano de 1990, ficando aproximadamente por quinze anos como responsavel
técnico. Por reconhecimento da empresa aos trabalhos prestados recebeu dos
sécios da empresa um percentual de cotas da empresa Irmaos XYZ e Cia Ltda,
onde comecgou fazer parte da sociedade. Em 2013 juntamente com o trabalho
de consultoria para preparacdao do processo sucessorio e estruturacido da
sociedade, foi surpreendido novamente, pelos sécios da empresa e seus filhos
com a doacdo de um maior percentual das cotas da empresa, por mérito e
reconhecimento pela dedicagdo ha tantos anos na empresa. A partir dai os
lagos com a familia que sempre foram muito fortes, ganharam ainda mais forga.
Segundo o entrevistado isso se deve pela histéria de vida e a historia na
empresa que ja séo 44 anos de trabalho além dos dois filhos que ja estdo ha
mais de 20 anos também na empresa.

Questionados sobre como e quando se comegou a pensar na sucessao
da empresa, os mesmos disseram ser de praxe todas as decisdes da empresa
serem tomadas em conjunto, entdo ha cinco ou seis anos atras com um socio
fundador ja aposentado e fora de operagdo, visto que seus sucessores ja
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estavam no negocio, foram buscar apoio para conseguir formatar um método

eficaz, profissional de sucessao, conforme relatado pelos mesmos.

Os filhos que comegaram a vir para empresa cada um por
vontade propria, enfim por interesse de querer ver o negocio
andar e apoiar a familia, veio trazer ideias e sugestbes para
que a gente pensasse em um novo formato de gestdo... E
antes era muito empirico era uma relagao de confianga grande,
cega gragas a Deus, sempre foi de apostar um no outro de
confiar mesmo... Entdo no ano de 2012 notadamente comecgou
0 movimento em pensar na formagdo dos sucessores, busca
de sucessores dentro dos herdeiros (sécio fundador A).

Tem que profissionalizar os sucessores e fomos buscar
treinamentos, cursos, palestras e incentivos para que isto
acontecesse... Os que se dispuseram, tiveram e ainda tem a
oportunidade de realizar estes cursos de aperfeicoamento na
sua area de interesse ou de necessidade da empresa... Com
isto a sucessao fica mais elaborada e mais profissional (sécio
fundador C).

Quando os filhos vieram para o negdécio e, mais intensamente
quando um dos soécios, o Antdnio, decidiu afastar-se da
operagao. A partir dai passou a ser uma necessidade pensar
na sucessao, para poder passar o bastdo de forma organizada
e com tempo para que os filhos se posicionassem se queriam
continuar neste negocio, se isto os preenchia, os fazia feliz, se
era esta ou ndo sua vocagao (sécia fundadora B).

Fica evidente na fala dos Sdécios fundadores que ao pensar no
processo de sucessao da empresa vem a tona questdes relativas a formacéao
do sucessor e também questdes de valores. Segundo a narrativa dos
fundadores € necessario conhecer o negdcio, ter experiéncia, porém questdes
afetivas também sao importantes para a escolha de um bom sucessor.

Os achados da pesquisa vao ao encontro de estudos que apontam
Wood Jr. (2000) e Motta (2001) as transformagdes organizacionais tém
diferentes naturezas capazes de impactar a empresa como um todo e, por isso,
devem ser identificadas e gerenciadas. Os autores percebem a sucessao na
gestdo em empresa familiar como um processo complexo de mudanga
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organizacional que se reflete em diferentes dimensbées da empresa. O

processo de sucessao em uma empresa familiar esta associado a tradigdes e
contradigbes e a harmonia e dissonancia cognitiva, cuja fonte é a familia
(GRANERO; CELIA; MARTINS; 2001), investir num programa de capacitacdo
de sucessores, contudo, tal programa de capacitagdo so sera eficaz se for
planejado e se todos tiverem consciéncia de sua importancia (OLIVEIRA,
2010).

Sobre quais fatores devem ser levado em consideragéo para a escolha
do sucessor, os fundadores apontam que o conhecimento € importante para
levar o negocio adiante, mas sinceridade, humildade e transparéncia também
sao relevantes, conforme narrado pelos mesmos.

Aprovar um nome que tivesse um maior potencial de
conhecimento, informagédo, lideranga junto aos demais... O
principal é fortalecer a estrutura de sociedade, nao perder o fio
da histéria das pessoas, dos valores das pessoas que estao
saindo da gestdo, da direcdo do negdcio, principalmente os
valores e 0s principios que a empresa respeitou e que acabou
sendo fundamental para que a empresa fosse respeitada todo
este tempo no mercado, principalmente os valores os sdcios
existentes os pioneiros ndo abrem mao de certos valores na
empresa (socio fundador A).

Conhecimento € inerente e disposicdo de levar o negdcio
adiante com firmeza, sinceridade e honestidade, humildade e
transparéncia para com os socios € a empresa. Nao medir
esforgos para atingir os objetivos e metas tragados. Sempre
levando em conta que os sucessores indicados a levar o
negécio adiante sejam os com maior capacidade,
conhecimento e humildade de reconhecer as coisas boas que
aconteceram e ainda existem e saibam aproveitar as coisas
negativas como aprendizado (sécio fundador C).

A vontade deste sucessor (ou sucessores) ter certeza se é
mesmo isto que ele quer para seu futuro, se isto o faz sentir-se
realizado, feliz; Deve-se investir na formagdo destes
sucessores; Delegar e dar espaco para que tomem decisdes
(s6cia fundadora B).
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E manifestada pelos fundadores principalmente a importancia da

continuidade dos valores e os principios da empresa, bem como enfrentar os
desafios sem medo, reconhecer as coisas boas que aconteceram na vida da
empresa.

Assim a fala dos fundadores se assemelha a pesquisas quando expde
gue os eventos ocorridos na familia podem refletir na empresa, ou vice-versa,
devido a confianga e a afetividade que existe, seja nas circunstancias familiares
ou empresariais (BERNHOEFT, 1989; LODI, 1993), contratos emocionais entre
o gestor e funcionarios “velhos de casa” que o acompanham desde o inicio dos
negocios (BERNHOEFT,1989), as emogbes podem ser uteis a racionalidade
(BARON, 2007), considerar que a familia é uma entidade que possui vinculos e
qualquer manifesto de insoléncia em seguir a ideologia paterna pode interferir
na empresa da familia (GRANERO; CELIA; MARTINS; 2001).

Questionado sobre sua participacdo na empresa apos passar o bastéo,
todos foram unanimes em responder que continuardo participando da gestéo
da empresa como conselheiros.

Nao podemos ficar longe neste momento de mudanga, enfim
hoje os atuais diretores serdo conselheiros pela experiéncia
das areas que sempre tivemos e o negdcio (socio fundador A).

Pretendo continuar como conselheiro na empresa, e como atuo
diretamente na operacdo estou formando profissionais que
possam dar continuidade, repassando os conhecimentos que
trago de anos de trabalho na empresa (sécio fundador C).

Seguir como conselheira (socia fundadora B).

Na fala dos fundadores todos almejam permanecer na empresa como
conselheiros, evidenciando que o conhecimento adquirido ao longo dos anos a
frente da organizagédo sao importantes para manter o equilibrio da empresa, &
percebido no depoimento dos mesmos a forte relacdo afetiva que os mesmos
mantem com a organizagdo, impedindo-os de se afastarem bruscamente da

empresa a qual se doaram por tanto tempo como exposto em estudos onde o
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fundador tem como caracteristica principal estar sempre presente (FEDERICO

E BARBOSA, 2001), os lagos afetivos sdo base das decisbes, além da
valorizagdo da antiguidade, alta fidelidade e exigéncia de dedicagcéo exclusiva
(BERNHOEFT,1989).

Os sucessores

Questionados sobre requisitos importantes que o0 sucessor deve
possuir para receber a empresa, e 0 que deve ser levado a diante os
sucessores sao categoéricos em dizer...

No formato novo de conselho, que sdo os sécios pioneiros e eu
como ponto de conexdo com a operagao. E na revisdao de
pontos do planejamento foram trazidas as caracteristicas que
seriam necessarias para liderar este projeto de futuro e para
mim as duas coisas principais sdo e que misturam cognitivo e
afetivo é transitar entre os dois mundos... O nivel de confianca
dos sécios para com a pessoa que ira tocar o negocio sendo
ele da familia ou nao, esta confianga deve ter um nivel muito
grande, pois vocé constréi um negocio uma vida inteira e para
vocé conseguir passar o bastdo sem confiar que este negdcio
vai ser bem cuidado é dificil (sucessor A).

Ter calma e autoconhecimento, conhecer os valores e a cultura
da empresa, ter firmeza, integridade e comprometimento...
Tenho certa experiéncia em varios departamentos da empresa,
mas nunca fui muito a fundo aos detalhes, hoje estou com mais
tarefas e isso esta me deixando mais apto para novo desafio,
estudando alguns assuntos e fazendo um MBA em
controladoria e gestdo para utilizar na minha nova atividade, e
o contato direto com dois socios da primeira geragdo me
trazem mais informagdes e conhecimentos para o processo
sucessorio (Sucessor B).

Os sucessores assinalam a importancia do conhecimento para o
processo da sucessao da empresa XYZ, mas destacam também a confiancga
entre fundadores e sucessores, os valores e a cultura da empresa devem ser
preservados, conforme ja revelados em estudos que nas agbes dos
empreendedores os aspectos afetivos possuem menor forca que os aspectos
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cognitivos na fase inicial e vao ganhando importancia ao passar para a fase de

estabelecimento (NASSIF, GHOBRIL E SILVA, 2010), parte das experiéncias
de um adulto é vivenciada em ambientes de trabalho, abordar as
caracteristicas psicossociais dos individuos que estdo inseridos nas
organizagodes (VALLE, 2005).

Questionados sobre como estdo se preparando para assumir a
empresa os sucessores os afirmam que além do conhecimento que ja possuem
do negdcio, por estarem inseridos na empresa desenvolvendo fungdes, estao
se capacitando em cursos de formagao especifica, como declarado na fala dos
sucessores.

Trabalho de formacdo com consultoria ADIGO, entendendo o
que é o ser uma empresa de familia... Olhando para o futuro
tentando trazer e aportar mais coisas que sao manter os
valores, o cerne do negocio, mas também o que esta na minha
esséncia... Enfim, eu tenho buscado esse caminho, temos
reunides periddicas, algumas palestras, alguns cursos de
formagdo que sdo um pouco mais longos, ver exemplos de
outras empresas que estdo passando ou ja passaram por
processos similares (sucessor A).

Para manutencdo do negocio, precisamos olhar para o
passado e lembrar-se de tudo que foi feito pelos sucedidos,
preservar os valores e 0s principios implantados por eles,
precisamos também fazer bons planejamentos e revisa-los com
frequéncia, a formagdo de um conselho administrativo é
importante para o processo de manutengdo do negocio e
contar sempre com um Conselheiro (ancido) para nos nortear
(sucessor B).

A formacdo e a experiéncia sado fatores elencados pelos sucessores
como pontos importantes no processo de preparagao para assumir a empresa,
porém preservando os valores de tudo o que foi construido na trajetoria dos
fundadores.

Sobre quais caracteristicas importantes devem ser trazidas dos
fundadores, o0s sucessores apontam que a inovagdo sempre foi uma

preocupacao por parte dos fundadores, e deve ser priorizada.
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Temos que carregar os valores, ele esta no cerne, se a gente
desviar... Por exemplo, nossos valores estido la, questdo de
inovagao, a questdo de ousar, de arriscar, de apostar, se a
gente perder isso, para de ser uma empresa que se
desenvolve, matamos o negodcio, isso vem dos sbécios
fundadores, vem deles, vem muito forte do meu pai esta coisa
de fazer diferente, mudar, arriscar isto nés e a empresa deve
manter (sucessor A).

Honestidade, inquietude, lideranga, coragem, otimismo, sao
caracteristicas que podemos trazer dos fundadores (sucessor
B).

Manter a cultura de empresa inovadora € a caracteristica principal que
0S sucessores apontam ser necessaria ser trazida dos fundadores. Assim, fica
evidente a integragao de fatores cognitivos e afetivos no processo de sucesséo
visto que inovar requer conhecimento e sentimento de manter os valores da
empresa, que estdo implicitos na pratica dos socios fundadores. Os achados
da pesquisa se assemelham a outros resultados de pesquisa, ao trazer que os
melhores desempenhos estdo fundamentados no conhecimento, na
competéncia e na personalidade das pessoas, unicas capazes de unir
criatividade e ideias inovadoras (NASSIF, GHOBRIL E SILVA, 2010).

Com o relato dos fundadores e sucessores, foi desenvolvido o Quadro
2, onde esta exposto de forma resumida os aspectos cognitivos e afetivos
levantados no processo de sucessao da empresa XYZ através de reflexdes de
como e quando foi comegado a pensar o processo de sucessdo? Quais 0s
fatores e qualidades para escolha do Sucessor devem ser levados em conta?
Qual a preparagao para assumir ou deixar o negocio? O que deve ser feito
para o negocio se manter? O que deve ser trazido dos sécios-fundadores de

importante?
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Quadro 2 — Mapeamento das caracteristicas dos aspectos cognitivos e afetivos
Caracteristicas dos aspectos cognitivos Caracteristicas dos aspectos
afetivos
- Assumir riscos calculados - Relagéo de confianga
- Habilidade de estabelecer parcerias - Harmonia
- Saber planegjar - Forga de vontade
- Conhecer seus limites - Iniciativa
- Capacidade de comunicacgdo - Disposi¢ao para correr riscos
- Capacidade de ouvir - Motivagao pessoal
- Dominio de informagdes - Enfrentar desafios
- Formacéo técnica - Paixao pelo empreendimento
- Perfil para o negocio - Fazer o que gosta
- Qualificagao - Autonomia
- Lideranga - Autoconfianga
- Organizagéao - Independéncia

- Manter as raizes e os valores
- Comprometimento

Fonte: Desenvolvida pelos autores a partir dos dados da pesquisa

De acordo com o Quadro 2, € perceptivel uma indissociabilidade entre
0s aspectos cognitivos e afetivos no processo sucessorio da empresa Irmaos
XYZ e Cia. Ltda, fica evidente que tanto os aspectos cognitivos, quantos os
aspectos afetivos estdo presentes na fala dos entrevistados. Seja na fala dos
fundadores, seja na fala dos sucessores ha uma aproximacéo forte quando se
relaciona cognicdo e emogdo. Os resultados do estudo v&o ao encontro de
pesquisas que apontam que empreendedores ao longo da existéncia do seu
negocio vivenciaram fases em que é percebida a superagdo dos desafios
através da presenca de uma capacidade psicologica positiva (GONCALVES
DE LIMA E JORGE NASSIF, 2017); ideologia paterna pode interferir na
empresa da familia (GRANERO; CELIA; MARTINS; 2001); unir criatividade e
ideias inovadoras (NASSIF, GHOBRIL E SILVA, 2010), alta fidelidade e
exigéncia de dedicagao exclusiva (BERNHOEFT,1989), modos de organizar e
processar informagdes e experiéncias (HUNT, KRZYSTOFIAK ET AL, 1989).
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CONSIDERAGOES FINAIS

Este estudo teve por objetivo verificar e descrever a relevancia dos
aspectos cognitivos e afetivos no processo de sucessao de uma empresa na
terceira geracdo. Com o estudo foi possivel reconhecer quao importantes s&o
estes aspectos, no processo sucessorio da qual o grupo XYZ vem passando.

Podemos verificar que existe uma coesao entre os dois aspectos,
sendo que para o aspecto cognitivo ser aflorado entre os sucessores e 0s
sécios-fundadores deve existir o aspecto afetivo, onde estdo incorporadas as
relagdes tanto formais quanto informais, e este ira fazer o papel auxiliador na
busca pelo conhecimento junto aos individuos que serao sucessores, tanto nas
relagdes internas quanto nas relagdes externas do negdcio.

Fica evidente que a pessoa do fundador, geralmente o pai, ou os pais,
ou ainda o pai e um familiar, assumem dupla responsabilidade: educar os filhos
para a familia e educar os filhos para a empresa. No que se refere a educacao
familiar cabe a transferéncia dos valores cultivados pela familia, ideologias, a
afetividade entre os familiares, a relagao pais e filhos e entre os irmaos, se é
harmoniosa ou ndo. Quanto a educacao para a empresa, esta se preocupa em
transmitir a satisfagdo, os objetivos e a importancia de ter a empresa da familia
e para a familia. Como ha sobreposi¢cédo de ideologias e valores da familia na
empresa e vice-versa, implicita no processo cognitivo, torna-se mais suscetivel
a emogao.

Tal suscetibilidade emocional ocorre tanto na familia como na empresa,
porém na familia a emocao € mais forte e, acaba influenciando na empresa. As
emocgdes ocorridas na empresa sao transferidas a familia com menor
influéncia, porque essas emogdes n&do acontecem exclusivamente entre os
familiares, participam dela, principalmente, os funcionarios e outras pessoas
que estdo envolvidas, direta ou indiretamente, no ambiente empresarial. Logo,
se houver uma emogao na empresa, positiva ou negativa, que envolva as
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pessoas da familia, essa € percebida também na familia, mas dependera do

grau dessa emogao e quais pessoas estdo envolvidas.

Cabe apontar que ha uma dificuldade de distinguir, até que momento a
emocao age sobre a cognigcédo e vice-versa, uma vez que ha duas ou mais
pessoas envolvidas. Nota-se que quanto ao processo cogni¢ao, a familia tem
uma preponderancia nesse processo, ou seja, aquilo que é passado como
certo ou errado e bom ou ruim, por exemplo, tem maior contribuicado do que o
ambiente ou as pessoas externas a familia podem influenciar no processo
cognitivo. Mas o ambiente externo, mesmo com pequena contribuicdo no
processo cognitivo, proporciona mudangas nos valores, nas crengas, ha
maneira de pensar e agir, de uma geragao para outra.

Assim o processo cognitivo modifica-se lentamente, o que & percebido
entre uma geragédo e outra. A emogéo nele contida também participa dessa
mudanca. Desse modo, o processo cognitivo €& construido e modificado
constante, apesar da base permanecer a familia, mas os acontecimentos dos
fatos sao percebidos de forma diferente entre o pai e a geragdo seguinte, uma
vez que o periodo da vida que cada um vivencia aquele fato é diferente,
influenciando na emotividade que fica guardada na mente e, em outra ocasiao
gue se assemelhe a um passado emocional interiorizado essa emog¢ao volta a
agir.

Outro destaque no processo sucessério € que em uma empresa
familiar a cognicdo e a emogao dos herdeiros (e sucessores) estdo associadas
a familia, num processo que essa passa tanto a satisfagdo ou nao pela
continuidade da empresa. Nao se pode afirmar que a familia tem papel
exclusivo nesses fatores, mas € o principal. Quanto aos outros ambientes que
podem influenciar tanto a cognigdo quanto a emogao vivida e expressa pelos
envolvidos é responsavel pela dissonancia que ora é mais forte, ora é mais
pusilanime, cabendo a familia o controle sobre essa dissonancia, para nao
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deixar que fator externo implique em uma decadéncia familiar. Além disso,

tanto na administracdo da empresa familiar como no processo sucessorio
dessa, deve-se considerar tanto a cognigdo como a emogao entre os
envolvidos.

Conclui-se que cogni¢gdo e emogao sao transmitidas de geragao para
geragdo, sem desconsiderar as particularidades de cada momento e a pessoa
envolvida, mas constitui um dos elementos mais importantes na empresa
familiar e processo sucessorio, porém, é despercebida e muitas vezes

negligenciada.
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