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Resumo

A presente dissertagdo investiga a producdo empirica sobre sucessdo em empresas
familiares, com o objetivo de identificar fendmenos recorrentes, sistematizar categorias
analiticas e reinterpreta-las a luz da Anélise do Comportamento. Parte-se do pressuposto
de que a sucessdo empresarial familiar ndo deve ser compreendida apenas como
transferéncia formal de lideranca ou patrimonio, mas como processo complexo,
atravessado por dimensdes familiares, organizacionais, culturais, emocionais e
comportamentais. Metodologicamente, a pesquisa caracteriza-se como qualitativa,
bibliografica e tedrico-analitica, desenvolvida por meio de uma revisdo de escopo
qualitativa, inspirada nos principios do PRISMA-ScR, associada a analise de contetido
dos estudos selecionados. A partir de um levantamento inicial de 29 trabalhos
académicos, foram selecionados 23 estudos para compor o corpus final, constituido por
18 dissertacdes, 4 teses e 1 monografia. A andlise permitiu identificar fendmenos
recorrentes como centralizacdo do fundador, baixa autonomia do sucessor, conflitos
intergeracionais, auséncia de planejamento sucessorio, influéncia dos valores familiares,
dimensdo emocional da sucessdo, sobreposicao familia-empresa e governanga. Tais
fendmenos foram organizados em categorias analiticas e reinterpretados a partir dos
conceitos de contingéncia, reforco, controle por regras, esquiva e metacontingéncia.
Como resultado, propde-se uma matriz analitica de carater tedrico-interpretativo, voltada
a compreensdo dos padrdes que sustentam ou dificultam a transicdo geracional em

empresas familiares.

Palavra-chave: “sucessdo em empresas familiares”, “processo sucessorio”, “empresa
familiar”, “familia empresaria”, “governan¢a familiar”, “family business succession” e
“succession planning in family business”



Abstract
This dissertation investigates the empirical production on succession in family
businesses, aiming to identify recurring themes, systematize analytical categories, and
reinterpret them in light of Behavior Analysis. It is based on the premise that family
business succession should not be focused solely on the formal transfer of leadership or
assets, but as a complex process traversed by family, organizational, cultural, emotional,
and behavioral dimensions. Methodologically, the research is characterized as qualitative,
bibliographic, and theoretical-analytical, developed through a qualitative scoping review,
inspired by the principles of PRISMA-ScR, associated with content analysis of the
selected studies. From an initial survey of 29 academic works, 23 studies were selected
to compose the final corpus, consisting of 18 dissertations, 4 theses, and 1 monograph.
The analysis identified recurring characteristics such as founder centralization, low
successor autonomy, intergenerational conflicts, lack of succession planning, influence
of family values, the emotional dimension of succession, family-business overlap, and
governance. These characteristics were organized into analytical categories and
reinterpreted based on the concepts of contingency, reinforcement, rule control,
avoidance, and metacontingency. As a result, a theoretical-interpretative analytical matrix
is proposed, aimed at understanding the patterns that support or hinder generational

transition in family businesses.
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1 INTRODUCAO

A sucessao empresarial em empresas familiares ¢ um fendmeno de extrema
relevancia para a economia global, dada a predominancia dessas organizagdes em
diversos setores (GERSICK et al., 1997). Estima-se que mais de 80% das empresas
brasileiras sejam de origem familiar, respondendo por cerca de 65% do PIB e 75% dos
empregos formais no pais (FENACON, 2023). Esse dado evidencia um padrao recorrente
de descontinuidade empresarial e revela a complexidade das dindmicas que permeiam a
sucessao familiar. O processo de transmissao da gestao entre geragdes, contudo, apresenta
desafios significativos, envolvendo tanto aspectos psicoldgicos quanto organizacionais.
Muitos dos entraves na sucessdao decorrem da complexidade das relagcdes familiares, do
apego emocional dos fundadores a empresa e da necessidade de um planejamento
estruturado para garantir a continuidade do negdcio (KETS DE VRIES, 2007).

Tradicionalmente, os estudos sobre sucessdo familiar tém sido orientados por
perspectivas psicodinamicas, destacando-se as contribuigdes de Manfred Kets de Vries
(2007; 2009), cuja abordagem psicanalitica analisa os aspectos inconscientes e
emocionais que influenciam o comportamento dos fundadores e sucessores. Conceitos
como narcisismo organizacional, amor narcisico e apego identitdrio ajudam a
compreender a resisténcia do fundador em delegar poder e a dificuldade dos herdeiros em
afirmar sua autonomia. No entanto, embora essa leitura seja valiosa para revelar as
motivagdes simbolicas que sustentam a centralizacdo da liderancga, ela encontra limites
ao se restringir a interpretacdo subjetiva dos fendmenos e dificultar a comunicagdo de
seus insights para o publico leigo.

Diante dessas limitacdes, esta pesquisa propde uma releitura comportamental do

processo sucessorio, com base na Andlise do Comportamento e interpretacdo de



fendmenos sociais a partir do conceito de metacontingéncia. Essa abordagem permite
examinar a sucessao como um processo cultural, composto por padrdes de interagdao
grupal entre fundadores e sucessores, mantidos ou transformados por consequéncias
coletivas. Em vez de compreender o insucesso sucessorio apenas como resultado de tragos
de personalidade ou conflitos inconscientes, busca-se entender as contingéncias
comportamentais que sustentam (ou inibem) praticas de lideranca, autonomia e
continuidade nas empresas familiares.

Esta dissertagdo parte da hipotese de que o €xito na sucessdo depende da
reorganizacao das praticas culturais da familia empresaria — entendidas aqui como um
conjunto de metacontingéncias — e de que a autonomia do sucessor ¢ um produto
agregado resultante de reforgadores coletivos consistentes. Assim, propde-se integrar
contribuicdes da Psicologia Comportamental a compreensao da sucessao em empresas
familiares, oferecendo uma leitura mais objetiva, pragmatica e aplicavel as realidades
empresariais brasileiras.

Portanto, o estudo se insere na intersec¢ao entre a Psicologia Organizacional e o
Direito Empresarial, com o proposito de identificar as contingéncias que moldam o
comportamento sucessorio e de propor estratégias para tornar a transi¢ao geracional mais

funcional, inovadora e sustentavel.

1.1 Contextualizacao da pesquisa

As empresas familiares representam um modelo predominante na economia
mundial, sendo responsaveis por uma parcela significativa da geracdo de empregos e do
crescimento econdmico (GERSICK et al., 1997). Prado (2016) destaca que a auséncia de
um planejamento sucessorio estruturado e transparente esta diretamente associada ao

declinio prematuro das empresas familiares, especialmente apos a segunda ou terceira



geragdo. Esse cendrio demonstra a necessidade de compreender os fatores psicoldgicos,
comportamentais € organizacionais que influenciam a transi¢ao de lideranga dentro
dessas organizacoes.

A Andlise do Comportamento oferece um arcabouco tedrico relevante para
compreender os processos de transmissao de poder nas empresas familiares. Por meio
dessa abordagem, ¢ possivel examinar como as contingéncias ambientais e os padroes
entrelacados de refor¢o influenciam a disposi¢do dos sucessores em assumir a lideranca
e a dos fundadores em abrir mao do controle. Assim, a presente pesquisa se insere na
intersecdo entre a Psicologia Organizacional e o Direito Empresarial, buscando contribuir
para uma compreensao mais ampla do tema.

A originalidade da proposta esta em considerar ndo apenas os aspectos individuais
envolvidos no processo sucessorio, mas também as praticas culturais mantidas dentro da
empresa familiar ao longo das geragdes. A partir da Analise do Comportamento, sera
adotada a nocdo de metacontingéncia como recurso interpretativo das dinamicas

interacionais entre fundadores e sucessores.

1.2 Problema de pesquisa

O processo de sucessdo em empresas familiares ¢ atravessado por multiplas
variaveis, que incluem dimensdes organizacionais, familiares, culturais, emocionais e
comportamentais. A literatura empirica sobre o tema tem identificado fenomenos
recorrentes, como a centraliza¢do do poder na figura do fundador, a baixa autonomia do
sucessor, a auséncia de planejamento sucessorio estruturado, os conflitos
intergeracionais, a sobreposi¢do entre familia e empresa e a fragilidade dos mecanismos
de governanca (PEREIRA, 2010; COSTA, 2013; MORAES, 2015; RICHTER, 2015;

BUENGO, 2018; FACHKHA, 2022; ZAMBRONI, 2023).
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Embora esses fendmenos sejam frequentemente descritos nos estudos sobre
empresas familiares , ainda permanece o desafio de compreendé-los de maneira integrada,
especialmente a partir das contingéncias que contribuem para sua manutencao no sistema
familiar-empresarial. Nesse sentido, torna-se necessario investigar ndo apenas quais
fendmenos aparecem de forma recorrente na producao empirica, mas também como eles
podem ser sistematizados em categorias analiticas e reinterpretados a luz da Analise do
Comportamento.

Dessa forma, a questdo central que orienta esta pesquisa €: quais fenomenos e
categorias analiticas sdo recorrentes na produgdo empirica sobre sucessao em empresas
familiares e de que modo podem ser reinterpretados, a luz da Analise do Comportamento,
como contingéncias € metacontingéncias que influenciam a continuidade dessas
organizacgoes?

A partir dessa questao, a presente dissertagdo busca compreender como os estudos
empiricos sobre sucessdo em empresas familiares descrevem os padrdes que dificultam
ou favorecem a transi¢do geracional, bem como de que maneira tais padrdoes podem ser
organizados em uma matriz analitica de carater tedrico-interpretativo. O objetivo ndo ¢é
analisar diretamente uma empresa familiar especifica, mas sistematizar a produgdo
empirica existente e propor uma releitura comportamental dos fendmenos sucessorios

recorrentes.

1.3 Justificativa

A relevancia desta pesquisa estd diretamente relacionada as altas taxas de
mortalidade das empresas familiares apds a transicao de geragdo (GERSICK et al., 1997).
Compreender os fatores que dificultam ou facilitam a sucessdo empresarial pode fornecer

subsidios tedricos para o desenvolvimento de estratégias mais consistentes para favorecer



11

a longevidade dessas organizagdes. Além disso, a abordagem comportamental se destaca
por permitir uma analise funcional dos padrdes de interagdo entre fundadores, sucessores
e demais membros da familia empresaria, contribuindo para compreender as
contingéncias que mantém ou dificultam a transicdo geracional (SKINNER, 1953;

GLENN, 2004).

1.4 Objetivos
1.4.1 Objetivo geral

Investigar a producdo empirica sobre sucessdo em empresas familiares,
especialmente no contexto brasileiro, com o objetivo de identificar e sistematizar as
categorias analiticas que estruturam a compreensdo do fendomeno sucessério e
reinterpretd-las, a luz da Andlise do Comportamento, como contingéncias e
metacontingéncias, propondo uma matriz analitica do processo sucessorio em empresas

familiares.

1.4.2 Objetivos especificos

a) Identificar e selecionar trabalhos académicos empiricos sobre sucessdo em
empresas familiares, especialmente dissertagcdes, teses e monografias, com base em
critérios previamente definidos;

b) Mapear os principais fendmenos analisados na literatura empirica sobre
sucessdo em empresas familiares, com énfase no contexto brasileiro;

c) Sistematizar as categorias analiticas utilizadas pelos estudos revisados para
descrever o processo sucessorio em empresas familiares;

d) Examinar como as contingéncias familiares, organizacionais e culturais sao

descritas na literatura como elementos influenciadores da sucessdo empresarial;
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e) Reinterpretar as categorias identificadas a luz da Analise do Comportamento, a
partir dos conceitos de contingéncia, refor¢o, controle por regras e metacontingéncia;
f) Propor uma matriz analitica do processo sucessorio em empresas familiares,

fundamentada na integracgao entre a literatura revisada e a abordagem comportamental.

1.5 Metodologia

A presente dissertagdo caracteriza-se como uma pesquisa qualitativa, bibliografica
e tedrico-analitica, desenvolvida por meio de uma revisdo de escopo qualitativa, baseada
nos principios do PRISMA-ScR, associada a analise de conteido dos estudos
selecionados. O objetivo metodoldgico consiste em mapear a producdo empirica sobre
sucessdo em empresas familiares, identificar os principais fenOmenos e categorias
analiticas utilizados nesse campo e reinterpreta-los a luz da Andlise do Comportamento.

A escolha pela revisao de escopo justifica-se pela natureza heterogénea do campo
investigado. A produgdo académica sobre sucessdo em empresas familiares encontra-se
distribuida entre diferentes areas do conhecimento, especialmente Administragao,
Psicologia, Gestao, Estudos Organizacionais, Governanga ¢ Ciéncias Sociais Aplicadas.
Além disso, os estudos existentes mobilizam diferentes desenhos metodologicos, como
estudos de caso, estudos multicasos, pesquisas qualitativas, levantamentos quantitativos,
entrevistas, questionarios ¢ analise documental. Por essa razdo, a revisdo de escopo
mostrou-se adequada para mapear a extensdo, a variedade e a natureza da produgdo
existente sobre o tema, sem a pretensdo de realizar sintese estatistica ou avaliagdo de
qualidade metodologica dos estudos incluidos.

O PRISMA-ScR — Preferred Reporting Items for Systematic Reviews and Meta-

Analyses Extension for Scoping Reviews — foi utilizado como referéncia metodolédgica
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para conferir maior transparéncia ao processo de identificacdo, selecao, extragcdo e sintese
das fontes analisadas. A ado¢ao desse referencial nao significa que a dissertagdo tenha
seguido rigidamente todos os itens de uma revisao sistematica, mas que incorporou sua
logica de organizacdo transparente do percurso metodoldgico, especialmente quanto a
defini¢ao das fontes de informacao, critérios de elegibilidade, sele¢dao do corpus, extragao
dos dados e apresentagdo das caracteristicas dos estudos analisados.

A utilizagao do PRISMA-ScR, nesta dissertacao, teve finalidade procedimental e
de transparéncia metodologica. Assim, o protocolo ndo foi adotado como uma revisao
sistematica estrita, voltada a avaliagdo de qualidade metodologica ou a sintese
quantitativa dos resultados, mas como diretriz para organizar de modo claro as etapas de
identificacdo, triagem, elegibilidade, inclusdo, extragdo e sintese das fontes analisadas.
Essa adaptacdo mostrou-se compativel com o objetivo da pesquisa, que nao consistiu em
medir efeitos ou comparar intervengdes, mas em mapear a produgdo empirica existente,
identificar fenOmenos recorrentes e reorganiza-los em categorias analiticas passiveis de
releitura funcional pela Anélise do Comportamento.

O levantamento do material foi realizado em bases de dados reconhecidas nas
areas de Administracdo, Psicologia e Ciéncias Sociais Aplicadas, como SciELO, Google
Scholar, Portal de Periédicos CAPES, Biblioteca Digital Brasileira de Teses e
Dissertacdes e Catdlogo de Teses e Dissertacdes da CAPES. Foram utilizadas
combinagdes de palavras-chave em portugués e inglés relacionadas a sucessdo em
empresas familiares, tais como “sucessdo em empresas familiares”, “processo
sucessorio”, “empresa familiar”, “familia empreséaria”, “governanca familiar”, “family
business succession” e “succession planning in family business”.

Como critérios de inclusdo, foram considerados trabalhos académicos que: a)

tratassem diretamente da sucessdo em empresas familiares; b) apresentassem base
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empirica, como estudo de caso, estudo multicasos, entrevistas, questionarios,
levantamento, analise documental ou investigacdo qualitativa/quantitativa aplicada; c)
permitissem a identificacao de fendmenos sucessorios relacionados a dindmica familiar,
organizacional, psicologica, cultural ou de governanca; e d) contribuissem para a
construgdo de categorias analiticas relevantes a compreensao do processo sucessorio.

Foram excluidos os trabalhos que: a) abordavam exclusivamente aspectos
juridicos ou patrimoniais da sucessdo, sem andlise da dindmica organizacional ou
familiar; b) tinham carater exclusivamente teérico, sem dados empiricos ou sem discussao
aplicada ao processo sucessorio; ¢) tratavam de empresas familiares de forma genérica,
sem foco no processo sucessorio; ou d) ndo apresentavam informagdes suficientes para a
extracdo de fendmenos, categorias ou elementos interpretaveis a luz dos objetivos desta
pesquisa.

A partir desse procedimento, foram inicialmente levantados 29 trabalhos
académicos relacionados ao tema. Apds a aplicacdo dos critérios de inclusdo e exclusdo,
permaneceram no corpus final 23 estudos, compostos por 18 dissertacdes, 4 teses e 1
monografia. Esses trabalhos foram selecionados por apresentarem relagdo direta com a
sucessdo em empresas familiares e por possibilitarem a extracdo de fendmenos
recorrentes, categorias analiticas e elementos interpretdveis a luz da Analise do
Comportamento. A relacdo completa dos estudos selecionados encontra-se no Apéndice
B.

A opcao por incluir dissertacdes, teses e monografia justifica-se pela natureza do
objeto investigado e pelo objetivo exploratério da revisdo de escopo. No campo da
sucessdo em empresas familiares, parte significativa da produgdo empirica encontra-se
em trabalhos académicos de pds-graduacdo, nos quais ha maior detalhamento do contexto

investigado, dos participantes, dos instrumentos de coleta e dos resultados. Assim, tais
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producdes foram consideradas fontes relevantes para o mapeamento de fendomenos
recorrentes € para a constru¢do de categorias analiticas, ainda que ndo tenham sido
tomadas como evidéncia definitiva ou estatisticamente generalizavel.

A organizacao dos dados seguiu a logica de data charting, expressao utilizada nas
revisoes de escopo para designar a extracao sistematica das informagdes relevantes das
fontes incluidas. Para tanto, os estudos foram organizados em planilha de fichamento
analitico, contemplando elementos como autor, ano, titulo, tipo de trabalho, institui¢ao,
area ou programa de origem, objetivo, método, tipo de estudo, instrumentos de coleta,
participantes ou amostra, contexto empirico, referencial teorico, fendmeno principal
analisado, principais resultados, categorias identificadas e possiveis elementos de
proposta analitico-comportamental.

A andlise do material foi desenvolvida em etapas sucessivas. Inicialmente,
realizou-se a leitura integral dos estudos selecionados, com atengdo aos objetivos,
métodos, participantes, contexto empirico, tipo de empresa ou familia analisada,
fendmenos investigados e principais resultados apresentados. Em seguida, procedeu-se a
caracterizacdo metodologica do corpus, identificando tipo de produgdo, area de origem,
abordagem metodologica, desenho de pesquisa, instrumentos de coleta, participantes,
contextos empiricos e referenciais teéricos mobilizados.

Na etapa seguinte, os estudos foram submetidos a analise de contetido qualitativa,
voltada a identificagdo, comparacao e sistematizacdo dos fenomenos recorrentes descritos
na literatura empirica sobre sucessdo em empresas familiares. A partir dessa andlise,
fenomenos como centralizagdo do fundador, baixa autonomia do sucessor, conflitos
intergeracionais, auséncia de planejamento, influéncia dos valores familiares, dimensao

emocional da sucessdo, sobreposi¢ao familia-empresa e governanga foram agrupados em
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categorias analiticas construidas a partir da recorréncia, da relevancia e da relagdo
funcional entre os achados.

Por fim, essas categorias foram reinterpretadas a luz da Andlise do
Comportamento, a partir dos conceitos de contingéncia, refor¢o, puni¢do, esquiva,
controle por regras e metacontingéncia. De forma complementar, a aprendizagem
observacional foi mobilizada apenas como recurso auxiliar para compreender processos
de modelagao entre fundador e sucessor. Essa etapa permitiu deslocar a andlise de uma
perspectiva predominantemente descritiva para uma leitura funcional, voltada a
compreensdo das condi¢cdes que mantém, reforcam ou inibem determinados padrdes de
comportamento no sistema familiar-empresarial.

Dessa forma, a metodologia adotada articula trés movimentos: mapeamento da
producao empirica por meio da revisdo de escopo; sistematizacdo dos fendomenos
recorrentes mediante analise de contetido qualitativa; e releitura funcional das categorias
a luz da Andlise do Comportamento. Esse percurso fundamenta a constru¢do da matriz
analitica apresentada ao final da dissertacao.

1.6 Estrutura do trabalho

O presente estudo esta estruturado em cinco capitulos.

O primeiro capitulo apresenta a introdugdo ao tema, a contextualizacdo da
pesquisa, o problema investigado, a justificativa, os objetivos € a metodologia adotada.
Nesse capitulo, delimita-se o objeto da dissertacdo e apresenta-se o percurso
metodoldgico utilizado para mapear a produgdo empirica sobre sucessao em empresas
familiares, sistematizar seus principais fendmenos e reinterpreta-los a luz da Analise do
Comportamento.

O segundo capitulo ¢ dedicado a fundamentacdo teorica. Inicialmente,

aborda-se a sucessao em empresas familiares como fenomeno complexo, situado na
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intersecdo entre familia, propriedade e gestdo. Em seguida, sdo discutidas as
contribuicdes psicanaliticas de Manfred Kets de Vries para a compreensao das dimensoes
emocionais e simbodlicas da sucessdo, bem como os limites dessa abordagem.
Posteriormente, apresenta-se a possibilidade de articulagdo com a Anélise do
Comportamento, especialmente a partir dos conceitos de contingéncia, reforgo, controle
por regras, esquiva ¢ metacontingéncia. Também se discute a sucessao como fendmeno
coletivo e interdependente, preparando o caminho para a analise empirica desenvolvida
no capitulo seguinte.

O terceiro capitulo apresenta a analise de escopo da produgdo empirica sobre
sucessao em empresas familiares. Nele, sao descritos o delineamento da revisao de escopo
qualitativa, inspirada nos principios do PRISMA-ScR, o procedimento de selecao do
corpus, os critérios de inclusdo e exclusao e a légica de organizacao dos dados. Em
seguida, realiza-se a caracterizacdo metodologica dos estudos analisados, com atengdo ao
tipo de producdo, area de origem, abordagem metodologica, instrumentos de coleta,
participantes, contexto empirico e referenciais tedricos mobilizados. Na sequéncia, sdo
identificados os fendmenos recorrentes no corpus, construidas as categorias analiticas e
realizada sua interpretacdo funcional, culminando na compreensdo da sucessio em
empresas familiares como um sistema de comportamentos interdependentes e
metacontingéncias.

O quarto capitulo apresenta a proposta de matriz analitica para a sucessdo em
empresas familiares. A matriz ¢ construida a partir da integracdo entre os achados da
revisdo de escopo, as categorias analiticas identificadas e a releitura comportamental
desenvolvida ao longo da dissertagdo. Seu objetivo € oferecer um instrumento tedrico-
interpretativo capaz de organizar os principais fendmenos sucessorios, as contingéncias

predominantes, as consequéncias mantenedoras, os riscos associados e as possibilidades
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de reorganizagao do sistema familiar-empresarial. Também sao discutidos seus usos
possiveis, alcances e limites.

Por fim, o quinto capitulo retine as consideragdes finais. Nele, retomam-se o
problema de pesquisa e os objetivos propostos, sintetizam-se os principais achados da
dissertacdo, destacam-se suas contribuigdes tedricas e praticas, reconhecem-se as
limitagdes do estudo e indicam-se possibilidades para pesquisas futuras.

2 FUNDAMENTACAO TEORICA

2.1 Sucessao em empresas familiares: uma visao geral

As empresas familiares representam uma das formas organizacionais mais
difundidas no mundo e exercem papel central na economia de diversos paises, incluindo
o Brasil. De acordo com dados da FENACON (2023), aproximadamente 80% das
empresas brasileiras sdo de natureza familiar, respondendo por cerca de 65% do Produto
Interno Bruto (PIB) e por mais de 75% dos empregos formais no pais. Essa predominancia
justifica o interesse académico crescente por compreender os fatores que garantem sua
continuidade e os riscos associados a sua descontinuidade.

A defini¢do de empresa familiar, contudo, ndo ¢ uniforme. Gersick, et al. (1997)
propuseram o cldssico modelo dos trés circulos, no qual a intersecdo entre propriedade,
familia e gestdo define a especificidade dessas organizagdes. Chua, Chrisman e Sharma
(1999) reforcam que o diferencial da empresa familiar estd no grau de influéncia que os
membros da familia exercem sobre a visdo estratégica da organizagdo,
independentemente da participagdo formal na gestdo. No contexto brasileiro, esses
aspectos sdo ainda mais intensos devido a forte personalizagdo das relagdes e a
centralizagdo decisoria, especialmente nas pequenas e médias empresas familiares

(PRADO, 2016).
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Entre os principais desafios enfrentados por essas organizagdes, destaca-se o
processo de sucessdo intergeracional. Estima-se que apenas 30% das empresas familiares
sobrevivem a segunda geragdo, e menos de 10% alcangam a terceira (GERSICK et al.,
1997). Tradicionalmente, a sucessao foi compreendida como um evento pontual de
transferéncia de poder ou de substituicdo de lideranga. Contudo, a literatura
contemporanea, especialmente aquela baseada em estudos empiricos, tem demonstrado
que a sucessao deve ser entendida como um processo complexo, continuo e
multidimensional, que envolve dimensdes afetivas, sociais, organizacionais, politicas e
culturais.

Nesse sentido, estudos empiricos indicam que a sucessao empresarial ndo se limita
a aspectos técnicos de gestdo ou planejamento estratégico, mas estd profundamente
atravessada por dindmicas subjetivas e relacionais. Pesquisas apontam a presenga de
dimensdes afetivas, como reconhecimento, frustracao e vinculo, dimensdes sociais como
identidade e pertencimento e dimensdes de dominagdo, como autoridade e legitimagdo da
lideranca, que coexistem e influenciam diretamente a condugdo do processo sucessorio
(ZAMBRONI, 2023).

Prado (2016) alerta que grande parte das empresas brasileiras ndo possuem um
plano sucessorio formalizado. A analise da produgdo empirica sobre empresas familiares
revela a recorréncia de determinados fenomenos que dificultam a continuidade dos
negocios ao longo das geragdes. Entre os principais, destacam-se a auséncia de
planejamento sucessorio formal, a condu¢do improvisada da transi¢cdo de poder, a
resisténcia do fundador em ceder o controle, a preparacdo insuficiente dos sucessores, a
fragilidade dos mecanismos de governanca e a presenca de conflitos intergeracionais

persistentes (FACHKHA, 2022; RICHTER, 2015; COSTA, 2013). Em muitos casos, a
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sucessao ocorre apenas diante de eventos criticos, o que compromete a estabilidade
organizacional.

Nesse contexto, a figura do fundador assume papel central na compreensao do
fendmeno sucessorio. A literatura evidencia que, frequentemente, o fundador mantém
forte controle sobre as decisdes estratégicas, mesmo quando ha um sucessor em
preparagao, dificultando a redistribuicao de poder e a consolidagdo de novas liderangas
(MORAES, 2015; RICHTER, 2015; COSTA, 2013). Tal centralizacdo nao decorre
apenas de fatores organizacionais, mas também de aspectos simbolicos, nos quais a
empresa ¢ percebida como extensdo do fundador.

Por outro lado, a posi¢ao do sucessor também se revela complexa e marcada por
ambivaléncias. Estudos indicam que os herdeiros frequentemente enfrentam dificuldades
relacionadas a legitimagdo de sua lideranga, a construcao de identidade profissional
propria e a necessidade de equilibrar expectativas familiares e demandas organizacionais
(BUENO, 2018; FLORES JR, 2010). A baixa autonomia do sucessor, a dependéncia de
reconhecimento e a tensdo entre continuidade e inovagdo aparecem como elementos
recorrentes.

Outro fator relevante diz respeito a sobreposicdo entre os sistemas familiar e
organizacional. A auséncia de fronteiras claras entre esses dominios contribui para a
mistura de papéis e para a influéncia de vinculos afetivos nas decisdes empresariais
(COSTA, 2013; RICHTER, 2015). Nesse cendrio, a governanga corporativa surge como
uma tentativa de organizar o processo sucessoOrio, introduzindo regras formais e
mecanismos estruturados de decisdao (PEREIRA, 2010; MATESCO, 2014).

Em estudo de caso realizado por Silva (2012), verificou-se que o processo
sucessorio em uma empresa familiar era fortemente influenciado pelos valores familiares

e pela centralizagdo do fundador, o que resultava na auséncia de planejamento formal e
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na conducdo informal da sucessdo. De forma semelhante, pesquisas que analisam
multiplos casos indicam que a tentativa de estruturar o processo sucessorio por meio de
mecanismos de governanga surge, muitas vezes, como resposta a contextos marcados por
conflitos e indefini¢des organizacionais (PEREIRA, 2010). Ainda sob a perspectiva dos
sucessores, estudos evidenciam que a escolha pela continuidade no negocio familiar esta
frequentemente associada a fatores como lealdade, identidade e reconhecimento,
refor¢cando a complexidade subjetiva envolvida nesse processo (BUENO, 2018).

Tais fatores tornam a sucessao um campo de tensdes simbolicas e funcionais,
exigindo intervengdes que levem em conta ndo apenas a eficacia da gestdo, mas também
o sentido subjetivo da transicdo geracional para os membros da familia empresaria.

Diante desse cendrio, fica evidente que a sucessdo em empresas familiares nao
pode ser reduzida a um problema técnico de planejamento. Trata-se de um fendmeno
multidimensional, que envolve fatores psicologicos, culturais, relacionais e
organizacionais. A literatura contemporanea tem buscado integrar essas varidveis por
meio de abordagens interdisciplinares, entre elas a psicandlise, a teoria dos sistemas
familiares, a psicologia organizacional e, mais recentemente, a analise do comportamento
aplicada a contextos sociais.

2.2 Contribuigdes psicanaliticas de Kets de Vries para o entendimento da sucessao
empresarial familiar

Manfred Kets de Vries ¢ um dos principais autores a aproximar a psicodindmica
das organizacdes do estudo das empresas familiares. Sua contribuicdo ¢ especialmente
relevante por evidenciar que a sucessdo empresarial ndo envolve apenas planejamento,
transferéncia patrimonial ou substitui¢do formal de lideranga, mas também dimensdes
emocionais, simbolicas e identitarias que atravessam a relagdo entre fundador, sucessor,

familia e empresa.
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No campo das empresas familiares, Kets de Vries contribui ao demonstrar que o
fundador frequentemente estabelece uma relacdo de forte identificacio com a
organizacdo. A empresa pode ser percebida como extensdo de sua trajetoria, de sua
identidade e de seu reconhecimento social. Por essa razao, a sucessao pode ser vivenciada
ndo apenas como delegacao administrativa, mas como ameaga simbolica a posi¢ao
ocupada pelo fundador no sistema familiar e empresarial (KETS DE VRIES; CARLOCK;
FLORENT-TREACY, 2007).

Entre os conceitos mobilizados pelo autor, destacam-se o narcisismo
organizacional, o apego identitario e a dificuldade de elaboracdo da perda de controle.
Esses elementos auxiliam na compreensao de fenomenos recorrentes na literatura sobre
sucessao, como a resisténcia do fundador em compartilhar poder, a ambivaléncia diante
da preparacao dos sucessores, a idealizacdo da propria trajetoria e a dificuldade de
reconhecer uma nova liderangca como legitima. Nesse sentido, a abordagem
psicodindmica permite compreender por que a sucessdo pode se tornar um processo
emocionalmente ameagador, ainda que racionalmente necessario.

A relevancia dessa perspectiva também se observa na literatura académica
brasileira sobre empresas familiares, especialmente em estudos que analisam a sucessao
a partir de dimensdes subjetivas, familiares e relacionais. Pesquisas como as de Moraes
(2015), Bueno (2018), Paranhos (2015), Barbosa (2019) e Zambroni (2023) evidenciam
que o processo sucessorio mobiliza temas como reconhecimento, pertencimento,
rivalidade, transmissdo geracional, vinculos familiares, autoridade do fundador e
legitimacdo dos herdeiros. Ainda que esses trabalhos adotem referenciais variados, eles
confirmam a importancia de compreender a sucessao para além de sua dimensao técnico-

organizacional.
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Desse modo, Kets de Vries ¢ utilizado nesta dissertagdo como referéncia
importante para interpretar a dimensao emocional e simbdlica da sucessdao em empresas
familiares. Sua contribui¢do permite compreender a centralidade do fundador, os
conflitos inconscientes ou subjetivos envolvidos na transi¢ao de poder e as dificuldades
de construcdo da autonomia sucessoria. Contudo, essa abordagem sera posteriormente
complementada pela Analise do Comportamento, a fim de compreender ndo apenas os
significados subjetivos desses fendomenos, mas também as contingéncias que contribuem
para sua manuten¢ao no sistema familiar-empresarial.

2.3 Limites da abordagem psicanalitica

A abordagem psicanalitica, representada notadamente pelos trabalhos de Manfred
Kets de Vries, trouxe importantes contribuigdes para a compreensdo dos aspectos
emocionais e inconscientes que atravessam a dindmica da sucessdo em empresas
familiares. Conceitos como narcisismo organizacional, amor narcisico e apego identitario
sdo fundamentais para entender os conflitos simbdlicos que dificultam a transi¢do de
poder entre geragdes. No entanto, embora essa abordagem tenha ampliado a visibilidade
dos aspectos subjetivos do processo sucessorio, ela também apresenta limitagdes que
merecem ser discutidas.

Um primeiro limite da abordagem psicanalitica, para os objetivos desta
dissertagdo, estd em seu predominio clinico-interpretativo. A andlise psicanalitica tende
a privilegiar significados simbdlicos, conflitos inconscientes, vinculos afetivos e
dinamicas subjetivas, partindo de inferéncias tedricas baseadas na clinica e na observagao
qualitativa de casos. Embora essa perspectiva seja relevante para compreender a
dimensdo emocional da sucessdo em empresas familiares, ela se mostra menos voltada a

identificacdo funcional das contingéncias ambientais que mantém determinados padrdes
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de comportamento, aspecto central para a proposta analitica deste trabalho (KETS DE
VRIES; CARLOCK; FLORENT-TREACY, 2007; SKINNER, 1953)..

Outro ponto critico ¢ a tendéncia da psicanélise a focalizar o individuo como
unidade de analise central. Ainda que Kets de Vries amplie essa perspectiva para o grupo
e para a cultura organizacional, a abordagem psicanalitica conserva o eixo interpretativo
centrado em tragos de personalidade, conflitos internos e relagdes parentais. Com isso,
corre-se o risco de desconsiderar as contingéncias ambientais e os fatores funcionais que
influenciam o comportamento dentro do sistema empresa-familia, tais como regras
culturais, padrdes de reforgo e estrutura de governanca.

Além disso, a abordagem psicanalitica tende a produzir diagnodsticos descritivos,
mas nao necessariamente operacionais. Embora compreensdes profundas sobre o papel
do ego do fundador ou sobre o inconsciente familiar sejam valiosas, elas nem sempre
resultam em agdes concretas ou em proposi¢coes de mudanca observavel. Em contextos
organizacionais que demandam planos de sucessdo objetivos, mecanismos de transicao
estruturados e indicadores de desempenho, esse limite se torna relevante.

Por fim, é importante observar que a interpretacao psicanalitica pode reforcar uma
compreensdo patologizante da dindmica familiar, atribuindo os fracassos da sucessao as
fragilidades emocionais dos individuos envolvidos. Essa visdo pode produzir
estigmatizagao ou culpabilizacdo dos membros da familia, o que ndo favorece processos
colaborativos de transi¢ao geracional.

Esses limites ndo invalidam a riqueza da abordagem psicanalitica, mas
evidenciam a necessidade de abordagens complementares que permitam uma leitura mais
objetiva, funcional e pragmatica do processo sucessorio. Nesse sentido, a Analise do

Comportamento oferece instrumentos tedricos e metodologicos capazes de ampliar a
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compreensdo das contingéncias que mantém ou inibem padrdes de lideranga, autonomia
e continuidade nas empresas familiares.

2.4 Contribui¢des psicoldgicas e releitura comportamental

Ao abordar o processo sucessorio em empresas familiares, a literatura evidencia
uma multiplicidade de perspectivas tedricas que, embora relevantes, tendem a analisar o
fendbmeno a partir de recortes distintos. Parte dos estudo privilegia aspectos
organizacionais, como planejamento sucessOrio, governanga, profissionalizacdo e
estrutura decisoria; outra parte enfatiza dimensdes subjetivas, relacionais e simbdlicas
como vinculo com o fundador, conflitos familiares, pertencimento, reconhecimento e
transmissdo geracional (GERSICK et al., 1997; KETS DE VRIES; CARLOCK;
FLORENT-TREACY, 2007, PEREIRA, 2010; COSTA, 2013; BUENO, 2018;
ZAMBRONI, 2023). Nesse contexto, torna-se necessario avangar para uma abordagem
integradora que permita compreender ndo apenas os elementos que compdem a sucessao,
mas, sobretudo, os mecanismos que sustentam a manutencao desses padrdes ao longo do
tempo.

E nesse sentido que esta dissertagdo propde a articulagdo entre dois campos
tedricos distintos, mas pontualmente complementares: a abordagem psicanalitica de
Manfred Kets de Vries, voltada a compreensdo das dimensdes emocionais e simbolicas
da sucessdo, e a Andlise do Comportamento, especialmente a partir de B. F. Skinner,
utilizada como eixo principal da releitura funcional dos padrdes sucessorios.

Entre os conceitos centrais desenvolvidos pelo autor destacam-se o narcisismo
organizacional, que descreve a idealizagdo da empresa como extensdo do ego do
fundador; o amor narcisico, que aprofunda esse vinculo emocional e simbdlico; e o apego
identitario a organizagdo, que expressa a fusdo entre identidade pessoal e estrutura

empresarial, dificultando a aceitacdo da sucessdo e a delegacdo da lideranca. Tais
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conceitos permitem compreender, em nivel aprofundado, a resisténcia do fundador a
perda de controle e os conflitos que emergem na transi¢ao intergeracional (KETS DE
VRIES; MILLER, 1984; KETS DE VRIES; CARLOCK; FLORENT-TREACY,
2007).Entretanto, embora a abordagem psicanalitica ofereca instrumentos relevantes para
interpretar essas dinamicas, ela ndo explicita de forma sistematica os processos pelos
quais esses padroes comportamentais sao mantidos ao longo do tempo. Nesse ponto, a
Andlise do Comportamento apresenta-se como uma perspectiva alternativa, ao
possibilitar a identificagdo das contingéncias que organizam e sustentam o
comportamento dos individuos envolvidos na sucessao.

Sob essa o6tica, fendmenos descritos por Kets de Vries como a centralizagdo do
fundador, a dependéncia do sucessor e os conflitos intergeracionais, podem ser
reinterpretados como produtos de contingéncias especificas. A manutengao do controle
pelo fundador, por exemplo, pode ser compreendida como resultado de contingéncias de
reforco que associam o exercicio do poder a preservagdo de sua identidade e status, ao
mesmo tempo em que a delegagdo representa uma possivel perda dessas condigdes. De
forma semelhante, a dificuldade do sucessor em assumir posi¢des de lideranca pode estar
relacionada a auséncia de refor¢o diferencial para comportamentos autonomos, sendo
frequentemente mantida por padrdes de validacdo e dependéncia.

Além disso, a andlise do comportamento permite ampliar a compreensdo do
fendmeno ao nivel coletivo, por meio do conceito de metacontingéncia. Nesse sentido, o
processo sucessorio pode ser entendido como um sistema de comportamentos
interdependentes envolvendo fundador, sucessor ¢ demais membros da familia, que
produzem resultados agregados, como a manuten¢do da centralizacdo, a auséncia de

planejamento ou a perpetuacdo de conflitos. Esses padrdes, ao gerarem consequéncias
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que sao funcionalmente reforcadas no contexto familiar e organizacional, tendem a se
manter ao longo das geragoes.

A proposta desta dissertacdo, portanto, nao consiste em traduzir conceitos
psicanaliticos para a linguagem da Analise do Comportamento, nem em substituir uma
abordagem teorica por outra. Kets de Vries ¢ utilizado como referéncia relevante para
compreender a dimensdo emocional e simbolica da sucessdo em empresas familiares,
enquanto a Analise do Comportamento ¢ mobilizada como eixo interpretativo principal
para examinar as contingéncias que mantém ou modificam os padrdes sucessorios
identificados na literatura empirica. Assim, a articulagdo proposta ¢ complementar e
delimitada: parte-se do reconhecimento da contribui¢ao psicodinamica para, em seguida,
desenvolver uma leitura funcional dos fendmenos recorrentes.

Ao integrar essas duas perspectivas, busca-se construir uma leitura mais
abrangente e aplicada do processo sucessorio em empresas familiares, especialmente no
contexto das pequenas e médias organizagdes, nas quais as dinamicas familiares e
organizacionais tendem a se entrelagar de forma mais intensa. Dessa forma, pretende-se
contribuir para o desenvolvimento de leituras e intervengdes mais coerentes com as
contingéncias que sustentam a dinamica sucessoria.

2.5 A empresa familiar como sistema psicossocial

As empresas familiares operam sob uma dinamica peculiar: a interse¢ao entre trés
sistemas distintos — familia, propriedade e empresa — que coexistem e influenciam
diretamente o processo sucessorio (Gersick et al., 1997). Esse entrelacamento de esferas
cria um ambiente Uinico onde os vinculos emocionais, as expectativas intergeracionais e
as hierarquias sociais impactam a tomada de decisdes gerenciais e a transicdo de

lideranga.



28

A compreensao da empresa familiar como sistema psicossocial permite observar
que o comportamento dos individuos ndo ocorre de forma isolada, mas inserido em
padrdes de interacdo historicamente construidos. Nesse sentido, a teoria da transmissao
transgeracional, proposta por Bowen (1978), destaca que as relagdes familiares tendem a
reproduzir modelos anteriores, fazendo com que estilos de lideranca, formas de tomada
de decisdo e padroes de comunicacao sejam reiterados ao longo das geragdes.

Essa perspectiva encontra respaldo na literatura empirica recente sobre sucessao
em empresas familiares, na qual se identificam padrdes recorrentes que se repetem em
diferentes contextos organizacionais. Entre eles, destacam-se a centralizagao do poder na
figura do fundador, a baixa autonomia do sucessor, a presenca de conflitos
intergeracionais, a auséncia de planejamento sucessorio estruturado e a dificuldade de
separacao entre os papéis familiares e organizacionais (FACHKHA, 2022; RICHTER,
2015; COSTA, 2013; BUENO, 2018). Tais fendmenos nao se apresentam como eventos
isolados, mas como configuragdes relativamente estaveis de comportamento, que tendem
a se reproduzir ao longo do tempo.

A recorréncia desses padrdes sugere que a dindmica da empresa familiar ¢
sustentada por processos de repeticdo comportamental, nos quais determinadas formas de
agir sdo mantidas porque produzem efeitos funcionalmente relevantes para o grupo. A
centralizagdo do fundador, por exemplo, pode garantir previsibilidade e controle no curto
prazo, ao passo que a dependéncia do sucessor pode reduzir conflitos imediatos
(MORAES, 2015; FLORES, 2010). Esses efeitos, ao serem reforgados no contexto
familiar e organizacional, contribuem para a manuten¢do dos comportamentos que 0s
produziram.

Assim, praticas como a centralizagdo decisoria, a evitagdo do planejamento

sucessorio ou a dependéncia do sucessor podem ser compreendidas como respostas
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historicamente selecionadas e mantidas por contingéncias presentes no ambiente familiar-
empresarial (SKINNER, 1953).

Além disso, a repeticao desses padroes ndo se limita ao nivel individual, mas
envolve a participagao de multiplos membros da familia e da organizagdo, configurando
sistemas de interacdo relativamente estaveis. Esses sistemas sdo marcados por
expectativas compartilhadas, regras explicitas e implicitas e formas recorrentes de
resposta diante de situagdes criticas, como o momento da sucessdo. Dessa forma, a
empresa familiar pode ser entendida como um sistema no qual os comportamentos sao
moldados ndo apenas por historias individuais, mas também por contingéncias sociais €
culturais que operam de maneira integrada. Na literatura comportamental aplicada as
organizacgoes, especialmente no campo da Organizational Behavior Management, as
organizacgoes sao analisadas como sistemas complexos nos quais os comportamentos de
diferentes individuos se entrelagcam, produzindo resultados coletivos ou produtos
agregados que podem ser selecionados por consequéncias organizacionais e culturais
(GLENN; MALOTT, 2004)

Essa leitura permite estabelecer uma ponte entre a compreensao psicossocial da
empresa familiar e a analise comportamental do processo sucessorio. Ao reconhecer que
os padrdes observados sdo mantidos por contingéncias especificas e que tendem a se
repetir ao longo do tempo, abre-se espago para uma analise mais precisa das condi¢des
que favorecem ou dificultam a transi¢ao de lideranca. Assim, a sucessao deixa de ser vista
apenas como um evento critico ou uma decisdo estratégica, passando a ser compreendida
como um processo comportamental complexo, sustentado por padrdes de interagdo que
podem ser descritos, analisados e, eventualmente, modificados.

2.6 A perspectiva comportamental na sucessao
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A Analise do Comportamento, desenvolvida por B. F. Skinner (1953), parte do
pressuposto de que o comportamento humano deve ser compreendido a partir das relagoes
entre organismo, ambiente e consequéncias. Nessa perspectiva, o comportamento ¢
selecionado, mantido ou modificado por contingéncias de refor¢o, punicdo, esquiva e
controle por regras.

Aplicada ao contexto das empresas familiares, essa perspectiva permite
compreender o processo sucessorio nao apenas como uma transi¢ao formal de lideranga,
mas como um fendmeno comportamental complexo, no qual diferentes padroes de agao
sdo selecionados, mantidos e reproduzidos ao longo das geracdes. Nesse sentido,
comportamentos como a centralizagdo do poder pelo fundador, a dependéncia do
sucessor, a evitacao do planejamento sucessorio e os conflitos intergeracionais podem ser
analisados como respostas que se mantém em fun¢do das contingéncias presentes no
ambiente familiar e organizacional (FACHKHA, 2022; RICHTER, 2015; COSTA, 2013;
BUENO, 2018).

No contexto das empresas familiares, conceitos como refor¢o, puni¢do, esquiva,
aprendizagem observacional e controle por regras permitem compreender por que
determinados padrdes sucessorios tendem a se repetir ao longo do tempo. A centralizagdo
do fundador, a dependéncia do sucessor, a evitacdo do planejamento e os conflitos
intergeracionais podem ser analisados como comportamentos mantidos por
consequéncias especificas no ambiente familiar e organizacional. Nesse sentido, a
Andlise do Comportamento ndo busca apenas descrever tais fendmenos, mas
compreender as condi¢des que favorecem sua manutengdo ou modificacao.

Além das contingéncias individuais, ¢ possivel compreender o processo
sucessorio em um nivel mais amplo, envolvendo a interagdo entre multiplos agentes.

Nesse sentido, o conceito de metacontingéncia permite analisar a empresa familiar como
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um sistema de comportamentos interdependentes, no qual as agcdes de diferentes membros
produzem um produto agregado que ¢ mantido por consequéncias coletivas (GLENN,
2004). Padrdes como a centralizacdo do poder, a auséncia de planejamento e a
manuten¢do de conflitos podem ser compreendidos, assim, como produtos de sistemas
comportamentais que se estabilizam ao longo do tempo.

Nesse contexto, a familia empresarial pode ser entendida como um ambiente no
qual contingéncias sociais e culturais operam de forma integrada, estabelecendo regras
explicitas e implicitas que orientam o comportamento dos individuos. Regras como “o
fundador ¢ a principal autoridade™, “a continuidade do negdcio deve ser preservada™ ou
“decisdes devem respeitar a hierarquia familiar” funcionam como elementos de controle
que influenciam diretamente a forma como o processo sucessorio ¢ conduzido
(GERSICK et al., 1997; PEREIRA, 2010).

A andlise comportamental permite, portanto, deslocar o foco da interpretagdao do
fendmeno sucessorio de explicagdes exclusivamente estruturais ou subjetivas para a
identificacdo das condi¢des que mantém determinados padrdes de comportamento. Ao
compreender que tais padrdes sdo funcionalmente mantidos por contingéncias
especificas, torna-se possivel identificar ndo apenas suas origens, mas também os
caminhos potenciais para sua modificacao.

Dessa forma, a sucessdao em empresas familiares pode ser compreendida como um
processo comportamental dindmico, no qual padrdes de interacdo sdo continuamente
selecionados, reforgados e transmitidos ao longo das geragdes. Essa perspectiva
possibilita uma leitura mais integrada do fendmeno, ao articular elementos individuais,
relacionais e culturais, oferecendo subsidios para interven¢des mais eficazes no contexto
organizacional.

2.7 A sucessdao como fendmeno coletivo e interdependente
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A sucessdo em empresas familiares ndo pode ser compreendida apenas como uma
decisdo individual do fundador, uma escolha técnica de um sucessor ou um ato formal de
transferéncia de lideranga. Embora esses elementos estejam presentes, o processo
sucessorio envolve um conjunto mais amplo de interagdes entre fundador, sucessores,
herdeiros, familiares, gestores e demais membros da organizacao. Trata-se, portanto, de
um fendmeno coletivo, no qual diferentes comportamentos se articulam e produzem
efeitos sobre a continuidade da empresa e sobre a reorganizacao dos papéis familiares e
empresariais.

A literatura sobre empresas familiares evidencia que a dindmica sucessoria esta
situada na interse¢do entre familia, propriedade e gestao. O modelo dos trés circulos,
proposto por Gersick et al. (1997), demonstra que os individuos envolvidos na empresa
familiar ocupam posigdes distintas e simultaneas nesses sistemas, podendo ser, a0 mesmo
tempo, membros da familia, proprietarios e gestores. Essa sobreposicdo faz com que
decisdes relativas a sucessdo sejam influenciadas por critérios econdmicos, afetivos,
patrimoniais, simbdlicos e relacionais.

Nesse contexto, o comportamento de um membro da familia empresaria raramente
produz efeitos isolados. A resisténcia do fundador em delegar poder influencia a
autonomia do sucessor; a dependéncia do sucessor reforca a centralidade do fundador; o
siléncio dos demais familiares pode evitar conflitos imediatos, mas também contribui para
manter indefini¢des; e a auséncia de regras formais tende a preservar arranjos informais
de autoridade. Assim, a sucessdo se estrutura como um processo de interdependéncia
comportamental, no qual as agdes de cada participante alteram as condi¢des de atuagdo
dos demais.

Essa interdependéncia ajuda a compreender por que determinados padrdes se

mantém ao longo do tempo, mesmo quando s3o reconhecidos como prejudiciais a
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continuidade do negdcio. A centralizagdo do fundador, a auséncia de planejamento, a
dificuldade de legitimacdo do sucessor e os conflitos intergeracionais nao persistem
apenas por vontade individual, mas porque estdo inseridos em sistemas de relagdes que
produzem consequéncias relevantes para o grupo, como estabilidade aparente,
preservacao da autoridade, redugdo de conflitos explicitos € manutengdo da identidade
familiar.

A empresa familiar, portanto, pode ser compreendida como um sistema no qual
regras explicitas e implicitas orientam condutas. Expressdes como “respeitar o fundador”,
“preservar o legado”, “manter a familia unida” ou “ndo expor conflitos” funcionam como
orientagdes culturais que influenciam o comportamento dos membros da familia
empresaria. Essas regras podem favorecer coesdo, pertencimento e continuidade
simbolica, mas também podem limitar a autonomia dos sucessores, dificultar a
profissionalizacdo da gestao e retardar a discussao sucessoria.

A Analise do Comportamento oferece instrumentos relevantes para compreender
essa dimensdo interdependente da sucessdo, especialmente ao permitir observar como
comportamentos sdo selecionados, mantidos ou modificados por suas consequéncias.
Nessa perspectiva, os padrdes sucessorios nao sao analisados apenas como expressoes de
personalidade, vontade individual ou conflito subjetivo, mas como praticas que se
mantém porque produzem efeitos no ambiente familiar e organizacional (SKINNER,
1953).

Esse deslocamento ¢ importante porque permite compreender a sucessao como
um processo construido progressivamente nas relagdes cotidianas da familia empresaria.
O sucessor aprende como se decide, como se negocia, como se exerce autoridade e como
se lida com conflitos a partir da convivéncia com o fundador e com os demais membros

da organizagao.
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Desse modo, a sucessdo deve ser analisada como um fendmeno relacional e
sist€émico, no qual a continuidade ou a ruptura de determinados padrdes depende da forma
como a familia empresaria organiza suas praticas, regras, consequéncias ¢ formas de
reconhecimento. A preparacdo do sucessor, por exemplo, ndo depende apenas de
capacitagdo técnica, mas da existéncia de condi¢gdes que reforcem sua participacao, sua
responsabilizacdo progressiva e sua diferenciagao em relagao a figura do fundador.

Essa leitura prepara o caminho para a analise desenvolvida no capitulo seguinte,
no qual os estudos empiricos selecionados serdo examinados a fim de identificar
fendmenos recorrentes, categorias analiticas e padrdes de interagdo presentes no processo
sucessorio. Somente apoOs essa analise serd retomado o conceito de metacontingéncia
como recurso teorico para compreender, em nivel sistétmico, como comportamentos
interdependentes produzem resultados agregados no sistema familiar-empresarial.

2.8 Autonomia do sucessor como produto agregado do sistema familiar-
empresarial

A literatura sobre sucessdo em empresas familiares frequentemente aborda a
autonomia do sucessor como uma competéncia desejavel ou uma condi¢do necessaria
para a continuidade do negodcio. Contudo, essa abordagem tende a tratar a autonomia
como uma caracteristica individual, associada a atributos como preparo técnico, perfil de
lideranca ou capacidade decisoria. Essa leitura, embora relevante, revela-se limitada ao
desconsiderar as condigdes contextuais que favorecem ou inibem a emergéncia de
comportamentos autdnomos no interior do sistema familiar-empresarial.

As contribuicdes de Kets de Vries (2009) permitem avangar na compreensao desse
fendmeno ao evidenciar que o processo sucessorio ¢ atravessado por dindmicas
emocionais profundas, nas quais o fundador frequentemente estabelece uma relagdo

simbidtica com a organizacdo. Conceitos como narcisismo organizacional e apego
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identitario indicam que a empresa ¢ percebida como extensao do proprio self, o que
dificulta a delegagdao do poder e a constru¢do de uma lideranca sucessora autonoma.
Nesse contexto, a autonomia do sucessor ndo ¢ apenas uma questao de preparo, mas de
espaco psicoldgico e relacional para sua constituigao.

Entretanto, embora a abordagem psicanalitica permita compreender os
significados subjacentes a esse processo, ela ndo explicita, de forma sistematica, os
mecanismos pelos quais tais padrdes sdo mantidos. E nesse ponto que a Analise do
Comportamento oferece uma contribuicao relevante, ao possibilitar a identificagao das
contingéncias que selecionam e mantém os comportamentos dos individuos envolvidos
na sucessao.

Sob essa perspectiva, a autonomia do sucessor pode ser compreendida como
resultado de um historico de reforco diferencial, no qual comportamentos independentes
sdo sistematicamente refor¢ados por suas consequéncias (SKINNER, 1953). No entanto,
os estudos empiricos analisados nesta dissertagdo indicam que, em muitas empresas
familiares, esse padrao ndo se estabelece. Ao contrario, comportamentos de dependéncia,
conformidade e busca de validacdo tendem a ser refor¢ados, na medida em que
contribuem para a manutencdo da estabilidade relacional e para a preservacdo da
autoridade do fundador (BUENO, 2018; FLORES, 2010).

Essa dinamica pode ser observada de forma concreta em diferentes estudos de
caso. No estudo conduzido por Carvalhal (2013), evidencia-se um contexto no qual o
fundador mantém controle centralizado sobre as decisdes estratégicas, ao passo que o
sucessor assume um papel progressivamente subordinado, marcado pela necessidade
constante de validagdo. Essa configura¢do revela ndo apenas uma distribuicdo formal de
papéis, mas um padrdo de interagcdo estavel, no qual o comportamento do sucessor €

sistematicamente moldado por contingéncias sociais. Comportamentos de conformidade,
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alinhamento e busca de aprovacdo sao reforcados por consequéncias como
reconhecimento, pertencimento ¢ manutencao do vinculo familiar. Em contrapartida,
iniciativas autonomas nao encontram o mesmo nivel de refor¢o, sendo, em alguns casos,
implicitamente desencorajadas.

Além disso, observa-se a presenca de regras implicitas que orientam o
comportamento dos envolvidos, como a valorizagdo da autoridade do fundador ¢ a
necessidade de preservacdo da estrutura estabelecida. Tais regras funcionam como
elementos de controle que restringem a emissdo de comportamentos independentes,
contribuindo para a manutencao da centralizacao decisoria.

Sob a perspectiva da andlise do comportamento, essa dinamica pode ser
compreendida como um sistema de contingéncias no qual o controle exercido pelo
fundador ¢ mantido por refor¢adores associados a identidade, ao status e a continuidade
do negocio, enquanto o comportamento do sucessor ¢ mantido por refor¢adores sociais
que favorecem a dependéncia. Esse arranjo configura um padrdo de reforcamento
interdependente, no qual ambos os comportamentos se sustentam mutuamente.

Em nivel sistémico, esse padrdo pode ser interpretado como uma
metacontingéncia, na qual a interacdo entre os membros da familia produz como produto
agregado a manuteng¢do da centralizagdo e a dificuldade de transi¢@o de lideranga. Embora
esse sistema possa gerar estabilidade no curto prazo, ele também contribui para a
limitagdo do desenvolvimento de autonomia por parte do sucessor, comprometendo a
efetividade do processo sucessorio.

O estudo de Silva (2012) oferece uma compreensdo aprofundada da dinamica
sucessoria ao analisar uma empresa familiar na qual os valores culturais desempenham
papel central na organizacdo do comportamento dos membros. No caso investigado,

observa-se uma estrutura na qual o fundador ocupa posicdo de autoridade incontestavel,
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sendo responsavel pelas principais decisdes estratégicas, enquanto 0s sucessores
assumem fungdes operacionais, com participacao limitada nos processos decisorios.

A dindmica familiar ¢ marcada pela valorizacao da lealdade, da continuidade do
negdcio e do respeito a hierarquia, elementos que operam como regras implicitas que
orientam o comportamento dos individuos. Nesse contexto, comportamentos que
reforcam a manuten¢do do modelo estabelecido, como conformidade, obediéncia e
preservacao do legado, sdo socialmente valorizados, enquanto iniciativas que indicam
ruptura ou inovagao tendem a ser desencorajadas.

Sob a perspectiva da analise do comportamento, tais padrdoes podem ser
compreendidos como contingéncias culturais que selecionam e mantém determinados
repertorios comportamentais. O sucessor, inserido nesse ambiente, aprende por meio de
reforgadores sociais — como aprovacao e pertencimento — a reproduzir comportamentos
alinhados as expectativas familiares. Ao mesmo tempo, a auséncia de reforgo para
iniciativas autdbnomas contribui para a limita¢ao do desenvolvimento de comportamentos
independentes.

Dessa forma, a autonomia do sucessor ndo emerge como resultado de
incapacidade individual, mas como produto de um sistema no qual a conformidade ¢
reforcada e a diferenciacdo €, direta ou indiretamente, punida.

A pesquisa desenvolvida por Pereira (2010), ao analisar multiplos casos de
empresas familiares, evidencia como a estrutura organizacional influencia diretamente a
dindmica sucessoria. Nos casos estudados, verifica-se que, em contextos nos quais a
gestdo permanece concentrada na figura do fundador, as decisdes sdo predominantemente
centralizadas, e os sucessores dependem de validagdo constante para atuar, o que limita o

desenvolvimento de autonomia.
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Por outro lado, nas organizagdes que adotaram mecanismos de governanga, como
conselhos consultivos, definigao formal de papéis e critérios objetivos para tomada de
decisdo, observa-se uma alteragdo significativa na dinamica comportamental. A
introducao dessas estruturas desloca o eixo de controle do plano pessoal para o plano
institucional, reduzindo a dependéncia direta do fundador.

Sob a otica comportamental, essa mudanca pode ser interpretada como uma
reorganizacdo das contingéncias que controlam o comportamento dos individuos. Ao
substituir contingéncias baseadas em relagdes pessoais por contingéncias estruturadas em
regras formais, o sistema passa a oferecer maior previsibilidade de consequéncias,
favorecendo a emissdao de comportamentos mais independentes por parte do sucessor.

Nesse sentido, a governanga atua como um mecanismo que altera as condi¢des
ambientais, criando oportunidades para o desenvolvimento de repertorios autbnomos, ao
mesmo tempo em que reduz a influéncia de padroes de centralizacao e dependéncia.

A analise desses estudos a luz da teoria comportamental permite identificar que o
comportamento do sucessor ¢ mantido por contingéncias sociais, como aprovacgao,
pertencimento e reconhecimento, enquanto comportamentos autdnomos dependem de
condi¢des especificas de reforco que nem sempre estdo presentes no ambiente familiar-
empresarial. Ao mesmo tempo, o comportamento do fundador ¢ frequentemente mantido
por contingéncias de controle, nas quais a centralizagdo decisoria estd associada a
preservacao de identidade, status e poder.

Esse processo ¢ intensificado pela aprendizagem observacional, na medida em que
copiar o comportamento do sucedido for reforcado (trouxer beneficios tangiveis a
organizac¢do, for elogiado por pessoas ao redor, evitar criticas de que a empresa esta
seguindo caminhos diferentes etc.), o sucessor tendera a moldar seu comportamento a

partir dos padrdes apresentados pelo fundador. Em ambientes nos quais a lideranga ¢
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exercida de forma centralizada e pouco delegativa, o a dificuldade de emergéncia de
comportamentos auténomos do sucessor nao decorre de auséncia de capacidade
individual, mas da predominancia de contingéncias que reforcam a reprodu¢ao do modelo
anteriormente estabelecido e da sinalizagdo de consequéncias aversivas para adogdo de
linhas de agao originais..

Quando analisada em nivel sistémico, essa dinamica pode ser compreendida por
meio do conceito de metacontingéncia (GLENN, 2004). A autonomia do sucessor
emerge, nesse contexto, como um produto agregado das interagdes entre os membros da
familia e da organizacdo. Sistemas nos quais hd reforco para comportamentos
independentes, delegacdo progressiva e tolerancia ao erro tendem a produzir maior
autonomia. Por outro lado, sistemas marcados pela centralizagdo, pela validagao
constante e pela evitagdao de conflitos produzem, como resultado coletivo, a manutengao
da dependéncia e a dificuldade de transi¢ao de lideranga.

Dessa forma, a autonomia ndo deve ser compreendida como um atributo
individual isolado, mas como um indicador da organizacdo das contingéncias no sistema
familiar-empresarial. Sua presenca ou auséncia reflete 0 modo como o sistema seleciona
e mantém determinados padrdes de comportamento ao longo do tempo. Nesse sentido, a
sucessdo bem-sucedida depende menos da qualificagdo técnica do sucessor e mais da
reorganizacdo das contingéncias que estruturam as relagdes de poder, reconhecimento e
tomada de decisao.

Ao deslocar a analise da autonomia do plano individual para o plano sist€émico,
esta dissertacdo propde uma mudanca de foco na compreensdo do processo sucessorio.
Em vez de buscar “preparar” o sucessor de forma isolada, torna-se necessario intervir nas
contingéncias que organizam o comportamento dos membros da familia e da organizagao.

Isso implica revisar praticas de reforgo, redefinir regras implicitas, promover a delegacao
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gradual de responsabilidades e criar condigdes que favoregam o desenvolvimento de
repertdrios comportamentais autdbnomos.

Assim, a autonomia do sucessor pode ser compreendida como resultado das
condig¢des produzidas pelo proprio sistema familiar-empresarial. Sua emergéncia depende
de praticas que reforcem participacdo, delegagao progressiva, responsabilizagdo e
diferenciagdo de papéis. Quando tais condigdes nao estao presentes, a autonomia tende a
permanecer como expectativa abstrata, ainda que o sucessor possua preparo técnico ou
vinculo com o negocio familiar.

Essa leitura prepara o caminho para a analise desenvolvida no capitulo seguinte,
no qual os fendomenos recorrentes identificados na literatura empirica serao organizados
em categorias analiticas e reinterpretados a luz da Analise do Comportamento.

3 ANALISE DE ESCOPO DA PRODUCAO EMPIRICA SOBRE SUCESSAO EM
EMPRESAS FAMILIARES

O capitulo anterior teve como objetivo construir a base tedrica desta dissertacao,
articulando contribui¢cdes da literatura sobre empresas familiares, da abordagem
psicanalitica e da Analise do Comportamento. A partir dessa fundamentacao, buscou-se
delimitar os principais conceitos necessarios a compreensdo da sucessdo empresarial
familiar como fendmeno complexo, atravessado por dimensdes organizacionais,
relacionais, subjetivas e comportamentais.

Neste capitulo, desloca-se o foco da fundamentacdo teérica para a andlise da
producdo empirica selecionada sobre sucessdo em empresas familiares. Para tanto, adota-
se uma revisao de escopo qualitativa, inspirada nos principios do PRISMA-ScR, com a
finalidade de mapear o conjunto de estudos levantados, caracterizar seus aspectos
metodoldgicos e identificar os principais fendmenos recorrentes descritos na literatura

analisada (TRICCO et al., 2018).
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A proposta ndo consiste em realizar uma revisao sistematica com avaliagdo de
qualidade metodologica ou sintese estatistica dos resultados, mas em organizar um campo
de producao heterogéneo, composto por dissertacdes, teses e monografia que
investigaram a sucessao em empresas familiares a partir de diferentes areas, métodos e
referenciais teoricos. Assim, os estudos selecionados passam a constituir a base empirica
secundaria desta dissertagdo, permitindo a identificagdo de convergéncias, padrdes
tematicos e categorias analiticas.

A andlise desenvolvida neste capitulo serd apresentada em etapas sucessivas.
Inicialmente, descreve-se o delineamento da revisdo de escopo e o procedimento de
selecao do corpus. Em seguida, realiza-se a caracterizagdo metodoldgica dos estudos
analisados, com aten¢do ao tipo de pesquisa, contexto, participantes, instrumentos e
referenciais teoricos mobilizados. Posteriormente, sdo identificados os fendomenos
recorrentes no corpus e organizadas as categorias analiticas que servirdo de base para a
releitura comportamental proposta.

Desse modo, busca-se demonstrar que as categorias utilizadas na dissertagdao nao
foram definidas previamente de forma abstrata, mas construidas a partir da andlise
transversal dos estudos selecionados. Somente apds essa sistematizagdo € que o0s
fendmenos identificados serdo reinterpretados a luz da Andlise do Comportamento,
culminando na compreensdo da sucessdo em empresas familiares como um sistema de
comportamentos interdependentes.

3.1 Delineamento da revisao de escopo e procedimento de selecdo do corpus

O presente capitulo fundamenta-se em uma revisdo de escopo qualitativa da
produgdo empirica sobre sucessdo em empresas familiares, com o objetivo de mapear os

estudos existentes, caracterizar suas estratégias metodoldgicas, identificar os fenomenos
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recorrentes neles analisados e sistematizar categorias interpretativas que possam ser
posteriormente reinterpretadas a luz da Anélise do Comportamento.

A opgdo por uma revisdo de escopo justifica-se pela natureza heterogénea do
campo investigado. Os estudos sobre sucessao em empresas familiares distribuem-se por
diferentes areas do conhecimento, especialmente Administra¢dao, Psicologia, Gestao,
Estudos Organizacionais ¢ Governanga, mobilizando distintos referenciais tedricos,
desenhos metodologicos e unidades empiricas de analise. Nesse sentido, a revisdo de
escopo mostra-se adequada quando o objetivo ndo ¢ avaliar a eficacia de uma intervengao
ou realizar sintese estatistica de resultados, mas mapear a extensdo, a variedade e a
natureza da produgdo disponivel sobre determinado fenomeno, identificando conceitos
centrais, tipos de evidéncia, abordagens tedricas e lacunas existentes (TRICCO et al.,
2018).

Para conferir maior transparéncia ao procedimento de busca, selecdo e
organiza¢do do corpus, esta pesquisa tomou como referéncia os principios gerais do
PRISMA-ScR — Preferred Reporting Items for Systematic Reviews and Meta-Analyses
Extension for Scoping Reviews. Trata-se de uma diretriz de relato voltada a revisoes de
escopo, cuja finalidade ¢ melhorar a clareza metodologica na apresentacdo das etapas de
identificacdo, sele¢do, extracdo e sintese das fontes de evidéncia analisadas (TRICCO et
al., 2018). A adogdo dessa orientacdo ndo significa que a presente dissertagdo tenha
seguido rigidamente todos os itens de uma revisdo sistematica, mas que utilizou a logica
do mapeamento transparente e replicavel das fontes como parametro para organizar o
procedimento metodologico.

O levantamento do material foi realizado em bases de dados académicas
vinculadas as areas de Administracdo, Psicologia, Ciéncias Sociais Aplicadas e Estudos

Organizacionais, tais como SciELO, Google Scholar, Portal de Periddicos CAPES,
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Biblioteca Digital Brasileira de Teses e Dissertagoes e Catalogo de Teses e Dissertacdes
da CAPES. Foram utilizadas combinagdes de palavras-chave em portugués e inglés
relacionadas a sucessdo em empresas familiares, tais como “sucessdo em empresas
familiares”, “processo sucessorio”, “empresa familiar”, “familia empresaria”,
“governanga familiar”, “family business succession” e “succession planning in family
business”.

Como critérios de inclusdo, foram considerados trabalhos académicos que: a)
tratassem diretamente da sucessdo em empresas familiares; b) apresentassem base
empirica, como estudo de caso, estudo multicasos, entrevistas, questionarios,
levantamento, analise documental ou investigacdo qualitativa/quantitativa aplicada; c)
permitissem a identificacao de fendmenos sucessorios relacionados a dindmica familiar,
organizacional, psicologica, cultural ou de governanca; e d) contribuissem para a
construgdo de categorias analiticas relevantes a compreensao do processo sucessorio.

Foram excluidos os trabalhos que: a) abordavam exclusivamente aspectos
juridicos ou patrimoniais da sucessdo, sem analise da dindmica organizacional ou
familiar; b) tinham carater exclusivamente tedrico, sem dados empiricos ou sem discussao
aplicada ao processo sucessorio; ¢) tratavam de empresas familiares de forma genérica,
sem foco no processo sucessorio; ou d) ndo apresentavam informagdes suficientes para a
extracdo de fendmenos, categorias ou elementos interpretaveis a luz dos objetivos desta
pesquisa.

A busca inicial resultou no levantamento de 29 trabalhos académicos relacionados
ao tema. Apoés a aplicacdo dos critérios de inclusdo e exclusdo, permaneceram no corpus
final 23 estudos, compostos por 18 dissertagdes, 4 teses € 1 monografia. A presenca
predominante de dissertacdes e teses foi considerada pertinente aos objetivos da pesquisa,

uma vez que esses trabalhos frequentemente apresentam descricdo mais detalhada de
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método, contexto, participantes, instrumentos de coleta e resultados, permitindo uma
analise mais aprofundada dos fendmenos sucessorios investigados.

O processo de organizagao dos dados seguiu a logica de data charting, expressao
utilizada nas revisdes de escopo para designar a extracdo sistematica das informacoes
relevantes das fontes incluidas. Para tanto, os estudos selecionados foram organizados em
planilha de fichamento analitico, contemplando informag¢des como autor, ano, titulo, tipo
de trabalho, institui¢do, area ou programa de origem, objetivo, método, tipo de estudo,
instrumentos de coleta, participantes ou amostra, contexto empirico, referencial teorico,
fendmeno principal analisado, principais resultados, categorias identificadas e possiveis
elementos de releitura comportamental.

A partir desse procedimento, a andlise foi desenvolvida em trés movimentos
complementares. O primeiro consistiu na caracterizacdo metodologica do corpus, com o
objetivo de descrever o perfil dos estudos selecionados quanto ao tipo de producao, area
de conhecimento, abordagem metodologica, instrumentos de coleta, participantes,
contexto e referencial tedrico. O segundo movimento consistiu na identificacdo dos
fendmenos recorrentes na literatura empirica, tais como centralizagdo do fundador, baixa
autonomia do sucessor, conflitos intergeracionais, auséncia de planejamento,
sobreposi¢do entre familia e empresa, influéncia dos valores familiares, dimensdo
emocional da sucessdo e governanga. O terceiro movimento consistiu na reorganizacao
desses fenomenos em categorias analiticas, posteriormente reinterpretadas a luz da
Analise do Comportamento.

Dessa forma, o corpus ndo foi utilizado apenas como revisdo narrativa de
literatura, mas como base empirica secundaria para uma analise transversal dos padrdes
identificados em diferentes estudos. A estratégia adotada permitiu transformar achados

dispersos da produ¢do académica em eixos interpretativos capazes de sustentar a leitura
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comportamental proposta nesta dissertacdo. Assim, o capitulo parte da caracterizagao
metodologica dos estudos analisados, avanga para a identificacdo dos fendmenos
recorrentes, constroi categorias analiticas e, por fim, propde uma interpretagao funcional
desses padrdes, culminando na compreensao da sucessao em empresas familiares como
um sistema de comportamentos interdependentes.

3.1.1 Procedimento de busca, triagem e elegibilidade

O procedimento de selecao do corpus foi organizado em quatro etapas, inspiradas
na logica do PRISMA-ScR: identificacdo, triagem, elegibilidade e inclusdo. Na etapa de
identificacdo, foram realizadas buscas em bases académicas nacionais e internacionais,
especialmente SciELO, Google Scholar, Portal de Periodicos CAPES, Biblioteca Digital
Brasileira de Teses e Dissertacdes e Catalogo de Teses e Dissertagdes da CAPES. As
buscas utilizaram combinagdes de descritores em portugués e inglés, tais como “sucessio
em empresas familiares”, “processo sucessério”, “empresa familiar”, “familia
empresaria”, “governanca familiar”, “family business succession” e “succession planning
in family business”.

Na etapa de triagem, foram examinados titulos, resumos, palavras-chave,
introdugdes e objetivos dos trabalhos encontrados, a fim de verificar sua aderéncia ao
objeto da pesquisa. Foram mantidos os estudos que tratavam diretamente da sucessdo em
empresas familiares e que apresentavam algum tipo de base empirica, como estudo de
caso, estudo multicasos, entrevistas, questiondrios, andlise documental, levantamento
qualitativo ou quantitativo aplicado.

Na etapa de elegibilidade, procedeu-se a leitura mais detida dos trabalhos
previamente selecionados, observando-se a existéncia de dados suficientes para extragdo
de fenomenos sucessorios, categorias analiticas, resultados empiricos e elementos

interpretaveis a luz da Analise do Comportamento. Foram excluidos os trabalhos que
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abordavam a sucessdao apenas sob perspectiva juridico-patrimonial, sem discussdo da
dinamica familiar ou organizacional; os estudos exclusivamente teodricos; os textos que
tratavam de empresas familiares de modo genérico, sem foco no processo sucessorio; e
os trabalhos que nao apresentavam informagdes suficientes para analise transversal.

Ao final do processo, a busca inicial resultou no levantamento de 29 trabalhos
académicos relacionados ao tema. Apos a aplicagdo dos critérios de inclusao e exclusao,
permaneceram 23 estudos no corpus final, compostos por 18 dissertacdes, 4 teses e 1
monografia. Esses estudos constituiram a base empirica secundaria da dissertagao, sendo
utilizados para identificacdo dos fendmenos recorrentes, construcdo das categorias
analiticas e posterior releitura comportamental do processo sucessorio em empresas
familiares.

3.2 Caracterizagao metodologica do corpus analisado

Ap0s a defini¢do do corpus final da pesquisa, composto por 23 estudos, procedeu-
se a caracteriza¢do metodologica das fontes selecionadas. Essa etapa teve como finalidade
descrever o perfil dos trabalhos analisados, identificando tipo de produ¢do académica,
area de origem, abordagem metodologica, desenho de pesquisa, instrumentos de coleta,
participantes, contextos empiricos e referenciais teoéricos mobilizados. Tal procedimento
permitiu compreender ndo apenas quais fenomenos foram investigados na literatura sobre
sucessdo em empresas familiares, mas também de que modo esses fendmenos foram
estudados.

A caracterizagdo do corpus ¢ relevante porque a produgdo empirica sobre sucessao
em empresas familiares apresenta acentuada heterogeneidade metodolédgica e disciplinar.
Os estudos analisados foram desenvolvidos principalmente nos campos da
Administragdo, Gestdo, Psicologia Clinica, Psicologia Social, Estudos Organizacionais,

Estratégia, Governanca e Desenvolvimento. Essa diversidade confirma que a sucessdo
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em empresas familiares ndo € objeto exclusivo de uma unica area do conhecimento, mas
um fendmeno interdisciplinar, situado na interse¢ao entre familia, empresa, propriedade,
gestdo, subjetividade e cultura organizacional.

Quanto ao tipo de producdo académica, o corpus final foi composto por 18
dissertacdes, 4 teses e 1 monografia. A predominancia de dissertagdes e teses mostrou-se
adequada aos objetivos desta pesquisa, pois tais trabalhos tendem a apresentar maior
detalhamento metodoldgico, descrigdo do campo empirico, caracterizacdo dos
participantes e exposicao mais ampla dos resultados. Essa caracteristica favoreceu a
extracdo de dados relevantes para a analise transversal proposta nesta dissertagao.

No que se refere a abordagem metodologica, verificou-se predominancia de
estudos qualitativos. Dos 23 trabalhos analisados, 21 utilizaram abordagem qualitativa,
qualitativa-descritiva ou qualitativa-exploratoria, ao passo que 2 estudos adotaram
abordagem quantitativa. Essa predominancia qualitativa revela que o campo de pesquisa
sobre sucessdao em empresas familiares tem privilegiado a compreensdo aprofundada de
contextos especificos, trajetorias familiares, relagcdes entre fundadores e sucessores,
processos de governanga, conflitos intergeracionais e significados atribuidos a
continuidade do negocio.

Entre os desenhos de pesquisa identificados, destacam-se estudos de caso unico,
estudos multicasos, estudos de caso instrumental e coletivo, pesquisas qualitativas com
triangulacdo de técnicas, estudos psicossocioldgicos, estudos naturalisticos, pesquisas de
campo exploratérias e levantamentos quantitativos do tipo survey. Essa variedade
metodoldgica reforca o carater heterogéneo do corpus e justifica a adogdo de uma revisao
de escopo, uma vez que o objetivo da pesquisa ndo ¢ produzir sintese estatistica, mas
mapear a natureza, a extensao e os padrdes recorrentes da producdo empirica sobre o

tema.
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Os estudos qualitativos utilizaram, de modo recorrente, entrevistas
semiestruturadas, entrevistas abertas, analise documental, relatos de experiéncia,
observacgado, descri¢ao historica das empresas, genograma, linha do tempo, visitas ao
espaco empresarial e instrumentos narrativos. Alguns trabalhos mobilizaram recursos
proprios de abordagens psicoldgicas e sistémicas, como 0 genograma construtivista, a
linha do tempo e ferramentas de reconstru¢cdo narrativa da trajetéria profissional dos
herdeiros. Ja os estudos quantitativos utilizaram questionarios estruturados, escalas
validadas, modelagem de equacdes estruturais, estatistica descritiva, correlacao,
regressao linear multipla e testes de moderagao.

Em relacdo as unidades empiricas analisadas, observou-se que os trabalhos
investigaram empresas familiares de diferentes portes, setores e estagios sucessorios. O
corpus inclui estudos de caso Unico, pesquisas com multiplas empresas, andlises de
grupos empresariais, empresas de pequeno e médio porte, organizacdes familiares do
agronegocio, empresas do setor industrial, transporte rodovidrio, comércio, servigos,
desenvolvimento urbano, redes de lojas de moveis e materiais de construgdo, além de
empresas familiares maduras com mais de trinta anos de atuagao.

Quanto aos participantes, os estudos analisados concentraram-se principalmente
em fundadores, sucessores, herdeiros, gestores familiares, membros da familia
empresaria e dirigentes das empresas familiares. Em alguns casos, também foram
incluidos funciondrios, ex-funcionarios, especialistas, consultores, membros da
comunidade e profissionais externos a familia. Essa diversidade de participantes
possibilitou observar o processo sucessorio sob diferentes perspectivas: a do fundador
que precisa transferir poder; a do sucessor que busca reconhecimento e autonomia; a dos
herdeiros que lidam com identidade, pertencimento e carreira; ¢ a da organizagdo que

precisa preservar continuidade e desempenho.
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Alguns estudos apresentam amostras ou unidades empiricas especialmente
relevantes para a caracterizagao do corpus. Costa (2013), por exemplo, analisou cinco
pequenas e médias empresas familiares, com 19 entrevistas envolvendo fundadores,
antecessores, filhos, filhas e netos. Pereira (2010) desenvolveu estudo multicasos com
trés empresas familiares mineiras, articulando sucessao, profissionaliza¢ao e governanga.
Bueno (2018) investigou 12 familias empresarias ¢ 18 herdeiros, dando centralidade a
perspectiva do herdeiro. Zambroni (2023) analisou cinco empresas familiares, com dez
participantes, considerando pares de sucedidos e sucessores. Paranhos (2015) trabalhou
com trés familias empresarias, totalizando nove participantes de diferentes geracdes.
Ortega (2018), por sua vez, realizou pesquisa quantitativa com 56 empresas familiares
sediadas em Curitiba, enquanto Neske (2018) analisou 264 respondentes vinculados a
empresas familiares associadas a redes de lojas de moveis e materiais de construcao.

A caracterizacao dos participantes evidencia que a sucessao familiar tem sido
investigada tanto como experiéncia individual quanto como fendomeno relacional e
organizacional. Em alguns estudos, o foco recai sobre o fundador e sua dificuldade de
transferir poder, como ocorre em Moraes (2015) e Richter (2015). Em outros, a aten¢ao
se volta para os sucessores e herdeiros, como em Bueno (2018), Flores (2010) e Barbieri
(1995). Ha ainda pesquisas que privilegiam o sistema familia-empresa como unidade de
analise, a exemplo de Costa (2013), Pereira (2010), Paranhos (2015), Zambroni (2023) e
Barbosa (2019).

Do ponto de vista dos referenciais tedricos, o corpus também apresenta
significativa diversidade. Nos estudos oriundos da Administragdo e Gestdo, predominam
discussdes sobre empresas familiares, planejamento sucessdrio, governanga corporativa,
profissionalizacdo, estratégia, inovagdo, desempenho organizacional e criagdo de

conhecimento. Nessa vertente, destacam-se trabalhos como os de Pereira (2010), Matesco
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(2014), Richter (2015), Fachkha (2022), Ortega (2018), Liongo (2017), Neske (2018) e
Brito (2019).

Nos estudos vinculados a Psicologia, observa-se maior énfase nas dimensoes
subjetivas, relacionais, familiares e simbolicas da sucessdo. Trabalhos como os de
Zambroni (2023), Moraes (2015), Bueno (2018), Paranhos (2015), Jung de Campos,
Iglézias (2020) e Barbosa (2019) mobilizam abordagens como psicologia clinica,
psicologia social, abordagem sistémica, psicodindmica, vivéncias subjetivas, mitos
familiares, relacdes de poder, transmissao transgeracional, vinculos afetivos e conflitos
familiares. Esses estudos contribuem especialmente para compreender a dimensdo
emocional e relacional da sucessdo, muitas vezes menos visivel nas abordagens
organizacionais.

O quadro a seguir sintetiza as principais caracteristicas metodoldgicas do corpus

analisado:

Quadro 1 — Sintese da caracterizagdo metodologica do corpus analisado

Dimensio analisada Sintese do corpus

Tipo de produgio

23 estudos: 18 dissertagdes, 4 teses e 1 monografia

Areas predominantes

Administra¢do, Gestdo, Psicologia Clinica, Psicologia Social, Estudos Organizacionais, Estratégia e Governanga

Abordagem

metodolégica

Predominancia qualitativa, com presenga minoritaria de estudos quantitativos

Desenhos de pesquisa

Estudos de caso, estudos multicasos, estudos exploratorios, pesquisas psicossociologicas, estudos sistémicos, surveys

¢ modelagem estatistica

Instrumentos mais

frequentes

Entrevistas, analise documental, questionarios, genograma, linha do tempo, observagao, técnica Delphi e

instrumentos narrativos

Participantes mais

recorrentes

Fundadores, sucessores, herdeiros, gestores familiares, membros da familia empresaria e dirigentes

Contextos empiricos

Pequenas e médias empresas familiares, grupos empresariais, empresas industriais, agronegocio, comércio, servigos,

transporte ¢ redes empresariais

Referenciais

predominantes

Empresas familiares, planejamento sucessorio, governanga, psicodindmica, abordagem sistémica, estratégia,

inovagdo, criagdo de conhecimento e desempenho organizacional

Fonte: elaborada pelo autor, com base no corpus da pesquisa.
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Essa caracterizacdo permite observar que o corpus analisado ¢ metodologicamente
heterogéneo, mas tematicamente convergente. Embora os estudos partam de diferentes
areas, métodos e referenciais, eles convergem na identificacdo de problemas recorrentes
no processo sucessorio, tais como centralizacdo do poder na figura do fundador, baixa
autonomia do sucessor, conflitos entre geracdes, auséncia de planejamento estruturado,
sobreposicdo entre familia e empresa, influéncia dos valores familiares, dimensao
emocional da sucessao e necessidade de mecanismos de governanga.

Essa convergéncia ¢ fundamental para a presente dissertacdo. A heterogeneidade
do corpus impede uma sintese estatistica simples, mas favorece uma analise transversal
de padroes. Em outras palavras, o valor analitico do material levantado est4 justamente
na possibilidade de comparar estudos distintos e observar que, apesar das diferencas
metodoldgicas e disciplinares, certos fendmenos se repetem em diferentes contextos
familiares e empresariais.

Assim, a caracterizagdo metodologica do corpus cumpre dupla fun¢do. Em
primeiro lugar, demonstra a amplitude e a variedade da produ¢do empirica analisada,
conferindo maior transparéncia ao processo de revisdo de escopo. Em segundo lugar,
prepara a passagem para a etapa analitica seguinte, na qual os fendmenos recorrentes
identificados nos estudos serdo descritos e posteriormente organizados em categorias
analiticas. Desse modo, o percurso metodologico adotado permite compreender como os
achados dispersos da literatura foram convertidos em eixos interpretativos capazes de
sustentar a releitura comportamental proposta nesta dissertagao.

3.3 Fendmenos recorrentes identificados no corpus

A anédlise transversal dos estudos selecionados permitiu identificar um conjunto
de fendmenos recorrentes no processo sucessorio em empresas familiares. Embora os

trabalhos analisados tenham sido produzidos em diferentes areas do conhecimento, com
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abordagens metodoldgicas variadas e referenciais tedricos distintos, observa-se
significativa convergéncia quanto aos principais desafios que atravessam a transi¢ao entre
geragdes. Esses fenomenos nao aparecem de forma isolada, mas articulados entre si,
compondo padrdes recorrentes de organizacdo da familia empresaria, da gestdo e da
transmissao do poder.

Entre os fendmenos mais frequentemente identificados, destaca-se a centralizagao
do poder na figura do fundador ou antecessor. Diversos estudos apontam que o fundador
tende a concentrar decisdes estratégicas, operacionais ¢ simbdlicas, mesmo quando ha
sucessores formalmente inseridos na empresa. Essa centralizagdo ndo se limita a estrutura
administrativa, mas envolve também o lugar ocupado pelo fundador no imaginario
familiar e organizacional, como referéncia de autoridade, continuidade e legitimidade.
Estudos como os de Moraes (2015), Richter (2015), Costa (2013), Silva (2012) e Pereira
(2010) evidenciam que a dificuldade de compartilhar poder constitui um dos principais
obstaculos a sucessdo estruturada.

A centraliza¢do do fundador aparece associada a outro fendmeno recorrente: a
baixa autonomia do sucessor. Em muitos estudos, o sucessor ocupa posi¢do ambigua,
sendo formalmente reconhecido como possivel continuidade da empresa, mas, na pratica,
mantendo-se dependente da valida¢ao do fundador para tomar decisdes relevantes. Essa
condicdo limita o desenvolvimento de repertdrios proprios de lideranga e dificulta a
construcdo de legitimidade perante familiares, empregados e demais atores
organizacionais. Trabalhos como os de Bueno (2018), Flores (2010), Silva (2012), Costa
(2013) e Pereira (2010) indicam que a autonomia do sucessor ndo depende apenas de
preparo técnico, mas das condigdes familiares e organizacionais que autorizam ou

restringem sua atuacao.
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Outro padrao recorrente diz respeito aos conflitos intergeracionais. A sucessao
costuma colocar em tensdo diferentes concepgdes sobre gestao, autoridade, inovagdo e
continuidade. Enquanto o fundador tende a preservar praticas que foram historicamente
responsaveis pela criagdo e consolidacdo do negdcio, o sucessor frequentemente busca
maior participacao, reconhecimento e possibilidade de imprimir mudangas. Essa tensao
entre continuidade e renovagao aparece em diversos estudos como fonte de conflitos
explicitos ou silenciosos, envolvendo disputas de legitimidade, reconhecimento,
pertencimento e controle (FLORES, 2010; ZAMBRONI, 2023; BUENO, 2018
PARANHOS, 2015).

A auséncia de planejamento sucessorio estruturado também se apresenta como
fendmeno recorrente. Muitos estudos indicam que a sucessao ¢ frequentemente adiada,
tratada de forma informal ou enfrentada apenas diante de eventos criticos, como
adoecimento, afastamento, envelhecimento ou falecimento do fundador. Esse padrao gera
inseguran¢a quanto a continuidade da empresa, dificulta a preparacdo gradual dos
sucessores € amplia a possibilidade de conflitos familiares e organizacionais. Fachkha
(2022), Richter (2015), Costa (2013), Gimenes (2015) e Liongo (2017) destacam que a
falta de planejamento compromete a previsibilidade do processo sucessorio e intensifica
a dependéncia de solugdes improvisadas.

A sobreposicdo entre familia e empresa constitui outro fendmeno amplamente
observado no corpus. Em empresas familiares, os papéis de pai, mae, filho, herdeiro,
gestor, socio e sucessor frequentemente se confundem, fazendo com que decisdes
empresariais sejam atravessadas por vinculos afetivos, expectativas familiares, lealdades
e conflitos pessoais. Essa indistin¢ao entre os sistemas familiar e empresarial dificulta a
adocdo de critérios objetivos de participagdo, remuneragdo, lideranca e tomada de

decisdo. Costa (2013), Richter (2015), Pereira (2010), Matesco (2014) e Paranhos (2015)
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apontam que a auséncia de fronteiras claras entre familia, propriedade e gestao favorece
a informalidade e amplia a carga emocional do processo sucessorio.

Também se destaca a influéncia dos valores familiares e da cultura da familia
empresaria. Em diferentes estudos, elementos como lealdade, tradi¢do, preservacao do
legado, respeito a autoridade do fundador, continuidade do nome familiar e compromisso
com a histéria da empresa aparecem como fatores decisivos na condugao da sucessao.
Esses valores podem funcionar como elementos de coesao e pertencimento, mas também
podem dificultar a inovagdo, a profissionalizacdo e a diferenciagdo do sucessor. Silva
(2012), Paranhos (2015), Bueno (2018), Barbosa (2019) e Zambroni (2023) evidenciam
que a sucessdao ¢ atravessada por crengas, mitos, narrativas familiares e expectativas
transgeracionais.

A dimensao emocional da sucessdo aparece de maneira expressiva nos estudos
vinculados a Psicologia e a abordagem psicodinamica ou sistémica. Medo da perda de
controle, dificuldade de envelhecimento, sentimentos de culpa, rivalidade entre irmaos,
necessidade de reconhecimento, ressentimentos, idealizacao do fundador e conflitos de
pertencimento sdo alguns dos elementos identificados na literatura analisada. Esses
aspectos revelam que a sucessdo ndo ¢ apenas um processo técnico de transferéncia de
gestdo, mas uma experiéncia subjetiva intensa, que mobiliza lugares familiares,
identidades profissionais e vinculos afetivos (KETS DE VRIES, 2007; MORAES, 2015;
BUENO, 2018; PARANHOS, 2015; ZAMBRONI, 2023).

Outro fendmeno recorrente ¢ a dificuldade de legitimacdo do sucessor. Mesmo
quando o sucessor possui formacdo académica, experiéncia profissional ou vinculo
histérico com a empresa, sua aceitacdo ndo ocorre automaticamente. A legitimidade
sucessoria depende do reconhecimento do fundador, da familia, dos empregados, dos

demais socios e, em alguns casos, do proprio mercado. Flores (2010) destaca que os
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dilemas dos filhos sucessores estdo fortemente relacionados a legitimagdo pessoal,
enquanto Bueno (2018) evidencia a complexidade da experiéncia do herdeiro diante da
necessidade de construir uma trajetdria propria sem romper com o pertencimento familiar.

A governanga surge no corpus como resposta possivel a informalidade, aos
conflitos e a sobreposi¢ao entre familia e empresa. Estudos como os de Pereira (2010),
Matesco (2014), Richter (2015), Ortega (2018) e Fachkha (2022) indicam que a criagao
de mecanismos de governancga, conselhos, protocolos, regras de participagdo e critérios
de decisdo pode contribuir para organizar o processo sucessorio. Contudo, a literatura
também demonstra que a governanga ndo produz efeitos apenas por sua existéncia formal.
Para que ela seja efetiva, precisa alterar praticas decisorias, redistribuir responsabilidades
e criar condi¢des para maior previsibilidade e participagao.

Além da governanga, alguns estudos ressaltam a profissionalizacdo como
elemento associado a continuidade do negodcio familiar. A profissionalizagdo aparece
relacionada a adocdo de critérios técnicos de gestdo, a preparacdo dos sucessores, a
separacao entre vinculos familiares e fun¢des empresariais e a incorporagdo de praticas
mais estruturadas de planejamento. Pereira (2010), Costa (2013), Gimenes (2015),
Matesco (2014) e Ortega (2018) apontam que a profissionalizagdo pode reduzir a
dependéncia da figura do fundador e contribuir para a consolidacdo de uma lideranca
sucessora mais autonoma.

Outro aspecto identificado diz respeito ao papel da aprendizagem no processo
sucessorio. Alguns estudos evidenciam que a sucessdo envolve transmissdo de
conhecimentos, praticas, valores e modos de gestdo entre geragdes. Brito (2019), ao
analisar a criagdo de conhecimento no processo sucessorio, destaca que as interagdes entre
membros da familia e da organizagdo sdo fundamentais para que conhecimentos

relevantes sejam transferidos e reconstruidos durante a transi¢ao. Esse fendmeno também
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aparece em estudos que tratam da experiéncia externa do sucessor, da mentoria, da
supervisao e da preparagdao gradual para a lideranca (LIONCO, 2017; COSTA, 2013;
GIMENES, 2015).

A anélise dos estudos também revela que a sucessao frequentemente ¢ atravessada
por eventos criticos. Em muitos casos, o processo sucessorio nao decorre de planejamento
antecipado, mas de situacdes emergenciais, como doenga, morte, crise empresarial,
conflito familiar ou necessidade de reorganizagdo patrimonial. Nesses contextos, a
auséncia de preparacao prévia tende a agravar as tensdes existentes, obrigando a familia
empresaria a tomar decisdoes sob pressdo. Esse fendmeno reforca a importancia do
planejamento sucessorio como processo continuo, € ndo como medida reativa.

De modo geral, os fendmenos identificados no corpus revelam que a sucessao em
empresas familiares ¢ marcada por padrdes recorrentes de centralizacao, dependéncia,
conflito, informalidade, sobreposicao de papéis, influéncia cultural, carga emocional e
necessidade de governanga. Embora cada estudo apresente especificidades proprias, a
andlise transversal permite observar que tais fenomenos reaparecem em diferentes
contextos, setores, portes de empresa e geragdes familiares.

Essa recorréncia indica que os desafios sucessorios ndo podem ser explicados
apenas por caracteristicas individuais do fundador ou do sucessor. Eles expressam formas
de organizacdo do sistema familiar-empresarial, sustentadas por praticas, valores, regras
implicitas, expectativas e modos de rela¢do historicamente construidos. Por essa razdo, a
etapa seguinte da anélise consiste em organizar esses fendmenos em categorias analiticas,
capazes de sintetizar os principais eixos interpretativos identificados no corpus e preparar
sua posterior releitura a luz da Analise do Comportamento.

3.4 Construcdo das categorias analiticas



57

A partir da identificagdo dos fendomenos recorrentes no corpus, procedeu-se a
construgdo das categorias analiticas que orientam a interpretagdo do processo sucessorio
em empresas familiares. Essa etapa teve como objetivo organizar os achados dispersos
nos estudos selecionados em eixos interpretativos capazes de sintetizar as principais
dimensdes observadas na literatura empirica.

As categorias nao foram definidas previamente de forma abstrata, mas construidas
a partir da leitura transversal dos trabalhos analisados. Para tanto, considerou-se a
recorréncia dos fenomenos, sua relevancia para a compreensdo da sucessao € sua
capacidade de articular dimensdes familiares, organizacionais, subjetivas e
comportamentais. Assim, fendmenos como centralizagdo decisdria, resisténcia a
delegagdo, baixa autonomia do sucessor, conflitos intergeracionais, auséncia de
planejamento, influéncia dos valores familiares, sobreposi¢ao entre familia e empresa e
governanga foram reorganizados em categorias mais amplas.

Esse procedimento permitiu passar de uma analise descritiva dos fendmenos para
uma estrutura interpretativa. Em outras palavras, ndo se tratou apenas de registrar que
determinados problemas aparecem repetidamente nos estudos, mas de compreender como
esses problemas se articulam e quais dimensdes do processo sucessorio eles expressam.
Desse modo, as categorias analiticas funcionam como mediagdo entre o corpus empirico
secundario e a releitura comportamental desenvolvida posteriormente.

A primeira categoria foi denominada contingéncias de controle e centralizagao do
fundador. Ela retne os estudos que apontam a concentra¢do de autoridade, decisdo e
legitimidade na figura do fundador ou antecessor. Essa centralizacdo aparece tanto como
fendmeno organizacional quanto como expressdo simbolica da posi¢cdo ocupada pelo

fundador na familia empresaria. Moraes (2015), Richter (2015), Costa (2013), Silva
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(2012) e Pereira (2010) evidenciam que a dificuldade de compartilhar poder compromete
a preparacao dos sucessores € posterga a transi¢ao efetiva da lideranga.

A segunda categoria corresponde aos conflitos intergeracionais como
contingéncias concorrentes. Nessa categoria, foram agrupados os estudos que descrevem
a tensao entre continuidade e mudanga, tradicdo e inovacao, autoridade do fundador e
busca de reconhecimento do sucessor. Os conflitos intergeracionais aparecem como
disputas de legitimidade, divergéncias de visdo estratégica, dificuldades de comunicagao
e resisténcia a redefini¢ao de papéis. Flores (2010), Zambroni (2023), Bueno (2018) e
Paranhos (2015) demonstram que tais conflitos ndo se limitam a gestao empresarial, mas
envolvem expectativas familiares, reconhecimento subjetivo e pertencimento.

A terceira categoria foi denominada baixa autonomia do sucessor. Essa categoria
retne os estudos que indicam a dificuldade do sucessor em construir autoridade propria
no interior da empresa familiar. A autonomia sucessoria aparece condicionada nao apenas
ao preparo técnico do herdeiro ou sucessor, mas também a existéncia de espago decisorio,
reconhecimento familiar, delegacdo progressiva e validagdo organizacional. Bueno
(2018), Flores (2010), Silva (2012), Costa (2013) e Pereira (2010) apontam que muitos
sucessores permanecem em posicdo de dependéncia em relacdo ao fundador, mesmo
quando ja participam formalmente da empresa.

A quarta categoria foi definida como sucessdo como processo nao estruturado. Ela
abrange os estudos que identificam auséncia de planejamento formal, adiamento da
discussdo sucessoria, improvisagao na transi¢cdo de lideranga e tomada de decisdes apenas
diante de eventos criticos. Fachkha (2022), Richter (2015), Costa (2013), Gimenes (2015)
e Liongo (2017) demonstram que a falta de planejamento compromete a previsibilidade

do processo sucessorio e intensifica a inseguranga familiar e organizacional.
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A quinta categoria corresponde as contingéncias culturais e valores familiares.
Nessa categoria, foram reunidos os estudos que destacam a influéncia da tradigdo, da
lealdade, do respeito a autoridade, da preservacao do legado, dos mitos familiares e das
crengas compartilhadas na condugao da sucessao. Silva (2012), Paranhos (2015), Bueno
(2018), Barbosa (2019) e Zambroni (2023) evidenciam que os valores familiares podem
funcionar simultaneamente como elementos de coesao e como barreiras a diferenciacao
do sucessor e a inovagdo organizacional.

A sexta categoria foi denominada dimensao emocional da sucessao. Ela agrupa os
estudos que analisam sentimentos, afetos e vivéncias subjetivas associados a transi¢ao
geracional. Medo da perda de controle, culpa, rivalidade, ressentimento, necessidade de
reconhecimento, idealiza¢ao do fundador ¢ dificuldade de elaboracdao do envelhecimento
aparecem como elementos recorrentes. Kets de Vries (2007; 2009), Moraes (2015),
Bueno (2018), Paranhos (2015), Zambroni (2023) e Barbosa (2019) contribuem para
demonstrar que a sucessdo mobiliza dimensdes emocionais profundas, ndo podendo ser
reduzida a uma decisdo técnica de gestdo.

A sétima categoria foi definida como sobreposicdo familia-empresa. Essa
categoria contempla os estudos que apontam a dificuldade de separagdo entre papéis
familiares, societarios e empresariais. Em muitos casos, as posi¢des de filho, herdeiro,
gestor, sucessor, so6cio € membro da familia se confundem, produzindo decisdes
organizacionais atravessadas por vinculos afetivos e expectativas familiares. Costa
(2013), Richter (2015), Pereira (2010), Matesco (2014) e Paranhos (2015) indicam que
essa sobreposicao dificulta a adocdo de critérios objetivos de participagdo, remuneragao,
lideranca e tomada de decisdo.

A oitava categoria corresponde & governanga como reorganizacdo contingencial.

Nessa categoria, foram agrupados os estudos que tratam da governanga como mecanismo
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de organizagdo do processo sucessorio, especialmente por meio da criagdo de regras,
conselhos, protocolos, critérios de participacao e instancias formais de decisdo. Pereira
(2010), Matesco (2014), Richter (2015), Ortega (2018) e Fachkha (2022) apontam que a
governanga pode reduzir a informalidade e favorecer a separacao entre familia,
propriedade e gestdo. Contudo, os estudos também indicam que a governanga somente
produz efeitos relevantes quando altera praticas decisérias € nao apenas quando ¢
formalmente instituida.

O quadro a seguir sintetiza as categorias analiticas construidas a partir da analise

do corpus:

Quadro 2 — Categorias analiticas construidas a partir do corpus

Categoria analitica Fendomenos associados Autores que sustentam
Contingéncias de controle ¢ Centralizagéo decisoria, resisténcia a delegagéo, Moraes (2015); Richter (2015); Costa (2013); Silva
centralizagéo do fundador autoridade simbolica do fundador (2012); Pereira (2010)
Conlflitos intergeracionais como Disputas entre continuidade e mudanga, Flores (2010); Zambroni (2023); Bueno (2013);
contingéncias concorrentes reconhecimento, legitimidade e inovagao Paranhos (2015)
Dependéncia decisoria, busca de validagao, Bueno (2018); Flores (2010); Silva (2012); Costa
Baixa autonomia do sucessor
dificuldade de construgdo de autoridade propria (2013); Pereira (2010)
Sucessdo como processo nao Auséncia de planejamento, informalidade, Fachkha (2022); Richter (2015); Costa (2013); Gimenes
estruturado adiamento da sucess@o e decisdes reativas (2015); Liongo (2017)

Contingéncias culturais ¢ valores  Tradi¢do, legado, lealdade, mitos familiares, regras  Silva (2012); Paranhos (2015); Bueno (2018); Barbosa

familiares implicitas e pertencimento (2019); Zambroni (2023)

Kets de Vries (2007; 2009); Moraes (2015); Bueno
Medo, culpa, rivalidade, ressentimento, idealizagao
Dimensdo emocional da sucessdo (2018); Paranhos (2015); Zambroni (2023); Barbosa
e necessidade de reconhecimento

(2019)
Confusio entre papéis familiares, societarios e Costa (2013); Richter (2015); Pereira (2010); Matesco
Sobreposi¢do familia-empresa
empresariais (2014); Paranhos (2015)

Governanga como reorganizagdo  Regras, conselhos, protocolos, profissionalizagdo ¢~ Pereira (2010); Matesco (2014); Richter (2015); Ortega

contingencial critérios decisorios (2018); Fachkha (2022)

Fonte: Elaborado pelo autor, com base no corpus da pesquisa.

A construcao dessas categorias evidencia que a sucessao em empresas familiares
deve ser compreendida como fendmeno multidimensional. Cada categoria expressa uma

dimensdo especifica do processo sucessorio, mas todas se articulam entre si. A
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centralizacdo do fundador, por exemplo, relaciona-se diretamente a baixa autonomia do
sucessor; a auséncia de planejamento amplia conflitos intergeracionais; a sobreposi¢ao
entre familia e empresa dificulta a governanca; e os valores familiares podem tanto
sustentar a continuidade quanto limitar a inovagao.

Essa articulagdo demonstra que os fendmenos sucessorios nao operam de forma
independente. Ao contrario, eles compdoem um sistema de relagdes que se retroalimentam.
A centraliza¢do deciséria pode reforcar a dependéncia do sucessor; a dependéncia do
sucessor pode justificar a manutengdo do controle pelo fundador; a auséncia de
planejamento pode evitar conflitos imediatos, mas produzir instabilidade futura; e a
governanga pode funcionar como tentativa de reorganizar essas relagdes quando consegue
alterar praticas efetivas de decisao.

Desse modo, as categorias analiticas construidas neste topico cumprem uma
funcdo intermediaria no percurso da pesquisa. Elas organizam os achados empiricos
identificados no corpus e preparam a etapa seguinte da analise, na qual tais categorias
serdo reinterpretadas a luz da Andlise do Comportamento. A passagem da descri¢dao dos
fendmenos para sua releitura comportamental permitira compreender ndo apenas o que
se repete nos processos sucessOrios, mas quais contingéncias contribuem para a
manuten¢do desses padrdes no sistema familiar-empresarial.

3.5 Analise comportamental das categorias analiticas

Apos a identificagdo dos fenomenos recorrentes e a construgdo das categorias
analiticas, torna-se possivel avancar para a sua releitura a luz da Analise do
Comportamento. Essa etapa tem como objetivo compreender ndo apenas quais padrdes
aparecem nos estudos sobre sucessdo em empresas familiares, mas quais contingéncias
contribuem para sua manutencdo, reproducdo ou eventual transformac¢do no sistema

familiar-empresarial.
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A analise comportamental proposta nesta dissertacao parte do pressuposto de
que os comportamentos observados no processo sucessorio nao devem ser compreendidos
apenas como expressao de tracos individuais, disposi¢des internas ou conflitos subjetivos.
Embora tais dimensdes sejam relevantes, especialmente nos estudos de orientagdo
psicodinamica e sistémica, a Analise do Comportamento permite deslocar o foco para as
relagdes entre comportamento, ambiente e consequéncias. Assim, padrdes como
centralizacdo do fundador, baixa autonomia do sucessor, evitagdo do planejamento,
conflitos intergeracionais e¢ informalidade decisoria podem ser analisados a partir das
condig¢des que os antecedem, das consequéncias que os mantém e das regras culturais que
orientam sua repeticao.

A primeira categoria, denominada contingéncias de controle e centralizagao
do fundador, pode ser compreendida como um conjunto de padrdes comportamentais
mantidos por consequéncias refor¢adoras associadas a preservacao de autoridade,
identidade e reconhecimento. Em muitos casos, o fundador continua centralizando
decisdes porque esse comportamento produz efeitos imediatos valorizados: mantém seu
lugar de referéncia, preserva sua influéncia sobre a empresa, evita a perda de status e
sustenta a percepc¢ao de continuidade do negdcio. Os estudos de Moraes (2015), Richter
(2015), Costa (2013), Silva (2012) e Pereira (2010) indicam que a centralizag¢do decisoria
ndo ¢ apenas uma escolha administrativa, mas um padrdo mantido pela propria estrutura
familiar e organizacional.

Sob a perspectiva comportamental, a centralizacdo do fundador tende a ser
reforcada positivamente quando gera reconhecimento, obediéncia, deferéncia familiar e
sensacdo de controle. Ao mesmo tempo, pode ser mantida por refor¢co negativo, na
medida em que evita situagdes aversivas, como confronto com sucessores, exposi¢ao a

propria substitui¢do, perda de dominio sobre decisdes estratégicas ou elaboracdo
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simbolica do envelhecimento. Assim, ainda que a centralizagdo produza riscos
sucessorios no longo prazo, ela pode permanecer funcional no curto prazo, porque reduz
desconfortos imediatos e preserva o equilibrio aparente do sistema.

A categoria baixa autonomia do sucessor pode ser interpretada como
resultado de contingéncias que reforgam comportamentos de dependéncia, conformidade
e busca de validacdo. Os estudos analisados apontam que muitos sucessores ocupam
posi¢des formais na empresa, mas ndo recebem espago decisorio suficiente para
desenvolver autoridade propria. Em tais contextos, comportamentos autbnomos podem
ser ignorados, desvalorizados ou punidos, enquanto comportamentos de alinhamento as
expectativas do fundador sao socialmente refor¢ados. Bueno (2018), Flores (2010), Silva
(2012), Costa (2013) e Pereira (2010) indicam que a dificuldade de legitimacao do
sucessor esta diretamente associada a forma como a familia e a empresa autorizam,
limitam ou reconhecem sua atuagao.

Nesse sentido, a autonomia do sucessor ndo pode ser tratada apenas como
atributo individual. Ela depende de um ambiente que reforce progressivamente a tomada
de decisdo, a responsabilizagdo, a participacao estratégica e a diferenciagdo em relagdo a
figura do fundador. Quando o sistema familiar-empresarial refor¢a apenas obediéncia,
lealdade e continuidade do modelo anterior, o sucessor tende a aprender que sua
permanéncia no grupo depende mais da conformidade do que da iniciativa. A auséncia
de reforgo para comportamentos independentes contribui, portanto, para a manutencao de
sucessores tecnicamente preparados, mas funcionalmente dependentes.

A categoria conflitos intergeracionais como contingéncias concorrentes
evidencia que a sucessdo envolve disputas entre diferentes fontes de controle
comportamental. De um lado, o fundador tende a responder a contingéncias relacionadas

a preservagdo do legado, manutencdo da autoridade e continuidade das praticas que
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garantiram a consolidacdo do negodcio. De outro, o sucessor responde a contingéncias
ligadas a necessidade de reconhecimento, construgdo de identidade profissional, inovagao
e conquista de espago decisorio. Flores (2010), Zambroni (2023), Bueno (2018) e
Paranhos (2015) demonstram que esses conflitos ndo sdo meramente pessoais, mas
expressam a concorréncia entre padroes familiares e organizacionais distintos.

Do ponto de vista comportamental, tais conflitos podem ser compreendidos
como contingéncias concorrentes porque diferentes consequéncias selecionam
comportamentos incompativeis. Para o fundador, ceder poder pode significar perda de
controle e ameaga a identidade. Para o sucessor, ndo assumir poder pode significar
frustragdo, invisibilidade e impossibilidade de legitimagdo. Quando o sistema ndo cria
regras claras para mediar essa transi¢cdo, a disputa entre continuidade e mudanga tende a
produzir ciclos de resisténcia, ressentimento ¢ ambivaléncia. O conflito, nesse cendrio,
ndo ¢ apenas um obstaculo externo ao processo sucessorio, mas parte do proprio arranjo
de contingéncias que organiza a relagdo entre geragdes.

A categoria sucessdao como processo nao estruturado pode ser compreendida
a partir de comportamentos de esquiva e refor¢o negativo. Muitos estudos indicam que
familias empresarias evitam discutir sucessdo, adiam decisdes, mantém indefini¢des
sobre lideranga futura e deixam o tema emergir apenas diante de crises. Fachkha (2022),
Richter (2015), Costa (2013), Gimenes (2015) e Liongo (2017) apontam que a auséncia
de planejamento formal ¢ um dos fendmenos mais recorrentes na literatura analisada.

A leitura comportamental permite compreender que a evitagdo do
planejamento pode ser mantida porque reduz temporariamente o desconforto associado a
temas sensiveis, como envelhecimento, morte, perda de poder, divisdo patrimonial,
escolha entre filhos e redefinicdo de papéis. Assim, ndo planejar pode produzir alivio

imediato, ainda que aumente os riscos futuros. Esse € um ponto central: comportamentos
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que prejudicam a sucessdo no longo prazo podem ser mantidos porque produzem
consequéncias reforcadoras no curto prazo. A auséncia de planejamento, portanto, nao
deve ser vista apenas como falha técnica, mas como padrao funcionalmente mantido pela
esquiva de situagdes emocionalmente aversivas.

A categoria contingéncias culturais e valores familiares permite compreender
como regras explicitas e implicitas orientam o comportamento dos membros da familia
empresaria. Valores como lealdade, respeito a autoridade, preservagdo do nome familiar,
continuidade do legado, gratidao ao fundador € compromisso com a historia da empresa
podem funcionar como regras culturais que organizam condutas e decisoes. Silva (2012),
Paranhos (2015), Bueno (2018), Barbosa (2019) e Zambroni (2023) demonstram que tais
valores atravessam a sucessdo e influenciam a forma como fundadores, sucessores e
familiares compreendem seus papéis.

Essas regras culturais podem produzir efeitos ambivalentes. Por um lado,
favorecem pertencimento, coesdo e compromisso com a continuidade do negocio. Por
outro, podem limitar a diferenciagdo do sucessor, a inovagdo e a profissionalizacdo da
gestdo. Quando a regra implicita é “respeitar o fundador acima de tudo”, comportamentos
de questionamento, mudanga ou autonomia podem ser percebidos como ameaga a
unidade familiar. Quando a regra dominante ¢ “preservar o legado”, a inovagdo pode ser
interpretada como deslealdade. Assim, os valores familiares funcionam como
antecedentes verbais e culturais que orientam condutas e delimitam quais
comportamentos serdo refor¢ados ou punidos no sistema.

A categoria dimensdo emocional da sucessdo pode ser reinterpretada
comportamentalmente sem negar sua complexidade subjetiva. Medo, culpa, rivalidade,
ressentimento, necessidade de reconhecimento e idealiza¢do do fundador aparecem nos

estudos como elementos recorrentes do processo sucessorio. Kets de Vries (2007; 2009),
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Moraes (2015), Bueno (2018), Paranhos (2015), Zambroni (2023) e Barbosa (2019)
contribuem para evidenciar que a sucessdo mobiliza afetos intensos porque envolve
perda, continuidade, pertencimento e redefinicao de identidade.

Na leitura comportamental, tais emoc¢des podem ser compreendidas em
relacdo as contingéncias nas quais emergem. O medo do fundador diante da sucessao
pode estar associado a perda de reforcadores historicamente ligados ao exercicio da
lideranga. A culpa do sucessor pode surgir quando comportamentos de autonomia entram
em conflito com regras familiares de lealdade. A rivalidade entre irmaos pode ser
intensificada por contingéncias de comparagao, reconhecimento diferencial e disputa por
legitimidade. Dessa forma, a dimensdo emocional ndo ¢ excluida da anélise, mas
compreendida em sua relagdo com padrdes de refor¢o, punigdo, esquiva e controle social
presentes na familia empresaria.

A categoria sobreposicao familia-empresa revela a dificuldade de separar
papéis, regras e consequéncias pertencentes a diferentes sistemas. Em empresas
familiares, comportamentos emitidos no contexto empresarial frequentemente sio
avaliados a partir de critérios familiares, e comportamentos familiares produzem efeitos
diretos na organizacdo. Costa (2013), Richter (2015), Pereira (2010), Matesco (2014) e
Paranhos (2015) indicam que a confusdo entre os papéis de filho, herdeiro, gestor, sdcio
e sucessor dificulta a adogao de critérios objetivos de decisao.

Sob a perspectiva comportamental, essa sobreposi¢ao pode ser compreendida
como um ambiente de contingéncias pouco diferenciadas. O sucessor pode evitar
discordar de uma decisdo empresarial para ndo ameagar o vinculo filial; o fundador pode
avaliar a competéncia do sucessor a partir de expectativas parentais; irmaos podem
disputar espago de gestdo a partir de historias familiares anteriores; e decisdes

empresariais podem ser tomadas para preservar harmonia familiar imediata. A auséncia
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de diferenciacdo entre contextos dificulta que comportamentos profissionais sejam
reforgados por critérios técnicos, pois continuam submetidos a consequéncias afetivas e
familiares.

A categoria governanga como reorganizagdo contingencial representa a
possibilidade de alteracdo dos padrdes anteriormente descritos. Os estudos de Pereira
(2010), Matesco (2014), Richter (2015), Ortega (2018) e Fachkha (2022) indicam que
mecanismos de governanca podem contribuir para estruturar o processo sucessorio,
estabelecer regras, criar instancias decisoérias, definir critérios de participacdo e reduzir a
informalidade. Na leitura comportamental, a governanga pode ser compreendida como
tentativa de reorganizar contingéncias, deslocando parte do controle das relagdes pessoais
para regras institucionais mais explicitas.

Entretanto, a governanca nao deve ser compreendida como solucao
meramente formal. A criagcdo de conselhos, protocolos ou estruturas decisorias so
produzira efeitos relevantes se alterar as consequéncias que mantém os comportamentos
no sistema. Se a governanga apenas reproduzir a autoridade do fundador, sem reforgar
participagdo, autonomia e corresponsabilidade, ela tende a funcionar como formalizagao
da centralizagdo ja existente. Para que produza reorganizacao efetiva, precisa criar novas
contingéncias: reforgar a delegacdo progressiva, estabelecer consequéncias para o
cumprimento de regras, criar espacos de deliberacdo e permitir que a autoridade sucessora
seja gradualmente reconhecida.

A aprendizagem observacional também se mostra relevante para
compreender a transmissao de padrdes sucessorios. Embora a Analise do Comportamento
skinneriana constitua o eixo principal da releitura funcional aqui proposta, a teoria da
aprendizagem social de Bandura pode ser mobilizada de forma complementar para

compreender processos de modelagdo entre fundador e sucessor. O sucessor ndo aprende
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apenas por instrugdes formais, mas observando como o fundador decide, negocia, reage
a conflitos, lida com empregados, trata familiares e exerce autoridade (BANDURA,
1977). Assim, mesmo quando nao ha planejamento sucessorio explicito, ha transmissao
cotidiana de praticas de gestao e de padrdes relacionais.

Essa observagdo ¢ particularmente importante porque os estudos analisados
demonstram que muitos sucessores sao socializados dentro da empresa desde cedo. Ao
acompanhar o fundador, o sucessor observa ndo apenas competéncias técnicas, mas
também formas de centralizagao, estilos de comunicagdo, modos de resolver conflitos e
regras implicitas sobre poder. Quando esses modelos nao sao problematizados, ha risco
de reproducao dos mesmos padrdes que dificultaram a sucessao anterior. Por outro lado,
quando a aprendizagem ocorre em contextos que refor¢cam participacao, didlogo e
responsabilizacdo progressiva, ela pode favorecer a constru¢do de uma lideranca
sucessora mais autonoma.

A releitura comportamental das categorias permite observar que o0s
fendmenos sucessorios sdo mantidos por multiplas fontes de reforco. A centralizagdo
pode ser refor¢ada pelo reconhecimento do fundador; a dependéncia do sucessor pode ser
reforgada pela aprovagdo familiar; a auséncia de planejamento pode ser mantida pela
reducdo imediata do desconforto; os conflitos podem persistir porque preservam posi¢des
historicas; e a sobreposicdo familia-empresa pode continuar porque evita rupturas
explicitas nos vinculos afetivos. Tais padrdes revelam que o sistema familiar-empresarial
tende a selecionar comportamentos que preservam estabilidade imediata, ainda que
produzam riscos a continuidade no longo prazo.

Desse modo, a Analise do Comportamento permite compreender que a
sucessdo ndo depende apenas de decisdes formais, instrumentos juridicos ou

planejamento patrimonial. Ela exige a modificacdo das contingéncias que mantém os
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padrdes familiares e organizacionais. Preparar tecnicamente o sucessor sera insuficiente
se comportamentos autonomos nao forem reforcados. Criar governancga serd insuficiente
se as regras formais ndo alterarem praticas decisorias. Falar em profissionalizagdo sera
insuficiente se o sistema continuar punindo a diferenciacdo e reforcando a dependéncia.

A releitura comportamental das categorias indica, portanto, que a sucessao
em empresas familiares deve ser compreendida como processo de reorganizagao de
contingéncias. A transicdo geracional torna-se mais viavel quando o sistema passa a
reforgar praticas de delegacdo, participacao, planejamento, diferenciacao de papéis,
comunicac¢do intergeracional e responsabilizagdo progressiva. Por outro lado, tende a
permanecer bloqueada quando o ambiente continua refor¢ando centralizagao, siléncio,
esquiva, dependéncia e informalidade.

Essa analise prepara o passo seguinte da dissertacdo: compreender como tais
contingéncias individuais, familiares, organizacionais e culturais se articulam em um
sistema mais amplo de comportamentos interdependentes. E nesse ponto que o conceito
de metacontingéncia sera retomado como recurso para interpretar a sucessao nao apenas
como soma de comportamentos individuais, mas como pratica coletiva que produz efeitos
agregados para a familia empresaria e para a continuidade do negocio.

3.6 Metacontingéncia como fechamento sistémico da analise

A analise desenvolvida ao longo deste capitulo permitiu identificar que os
fendmenos sucessorios recorrentes nas empresas familiares ndo se apresentam como
eventos isolados, nem podem ser suficientemente compreendidos apenas a partir de
comportamentos individuais do fundador, do sucessor ou dos demais membros da familia
empresaria. Ao contrario, os estudos analisados revelam que a sucessdo ¢ atravessada por
padrdes de interagdo que se articulam entre si e produzem efeitos coletivos sobre a

continuidade, a governancga e a organizagdo do sistema familiar-empresarial.
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Ap0s a caracterizagao metodologica do corpus, a identificagao dos fendmenos
recorrentes, a construgdo das categorias analiticas e sua releitura comportamental, torna-
se possivel compreender a sucessdo em empresas familiares como um sistema de
comportamentos interdependentes. Nesse sistema, as a¢des do fundador, do sucessor, dos
herdeiros, dos familiares, dos gestores e da propria organizagdo se influenciam
mutuamente, produzindo resultados que ultrapassam o comportamento de cada individuo
isoladamente.

E nesse ponto que o conceito de metacontingéncia se apresenta como recurso
tedrico relevante para o fechamento sistémico da analise. Nesta dissertacdo, adota-se o
conceito de metacontingéncia como a relagdo entre comportamentos interdependentes de
multiplos individuos, o produto agregado produzido por essa coordenagdo e as
consequéncias culturais ou coletivas que selecionam, reforcam ou mantém esse padrao
ao longo do tempo (GLENN, 2004). Desse modo, a metacontingéncia permite
compreender como praticas familiares e empresariais se mantém ndo apenas por
consequéncias individuais, mas também por seus efeitos sobre o grupo, a organizacio e
a continuidade da empresa.

Aplicada ao contexto das empresas familiares, essa no¢ao permite interpretar
a sucessdo como uma pratica cultural situada na intersecdo entre familia, propriedade e
gestdo. O fundador centraliza decisdes; o sucessor busca validacdo; os familiares evitam
confrontos; a empresa preserva rotinas conhecidas; e a organizag¢ao continua funcionando
sob aparente estabilidade. Esses comportamentos, quando articulados, produzem um
produto agregado: a manuten¢do de um padrdo sucessorio centralizado, dependente e
pouco estruturado. Ainda que esse padrdo gere riscos no longo prazo, ele pode ser

mantido porque produz consequéncias coletivas imediatas, como preservacdo da
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autoridade do fundador, redugao de conflitos explicitos, continuidade simbolica do legado
e estabilidade relacional.

A centralizagdo do fundador, portanto, ndo se mantém apenas porque ele
deseja conservar poder. Ela se mantém porque diversos comportamentos do sistema
familiar-empresarial convergem para preservar essa posicdo: familiares evitam
questionamentos, sucessores aguardam autorizagao, empregados continuam recorrendo
ao fundador e decisdes estratégicas permanecem vinculadas a sua aprovacao. O produto
agregado ¢ a continuidade da autoridade centralizada. A consequéncia coletiva ¢ a
manutenc¢do de previsibilidade, pertencimento e seguranga simbolica para o grupo, ainda
que isso comprometa a autonomia sucessoria.

De modo semelhante, a baixa autonomia do sucessor pode ser compreendida
como produto agregado de um sistema de interagdes. O sucessor ndo se torna dependente
apenas por auséncia de preparo individual, mas porque o ambiente familiar-empresarial
frequentemente reforca comportamentos de conformidade, obediéncia e busca de
aprovac¢do. Quando iniciativas autdbnomas nao sao reconhecidas ou sdo percebidas como
ameaga ao fundador, o sistema passa a selecionar comportamentos de dependéncia. O
resultado agregado ¢ a formagao de um sucessor formalmente inserido na empresa, mas
funcionalmente limitado em sua capacidade decisdria.

A auséncia de planejamento sucessorio também pode ser reinterpretada como
metacontingéncia baseada em esquiva coletiva. Ao evitar conversas sobre sucessdo,
envelhecimento, morte, divisdo de poder e redefinicdo de papéis, a familia empresaria
reduz temporariamente desconfortos emocionais e conflitos explicitos. O fundador evita
lidar com a propria substitui¢do; os sucessores evitam confrontar a autoridade paterna ou
materna; os demais familiares evitam disputas abertas; e a empresa preserva sua rotina

imediata. O produto agregado ¢ a postergacao do planejamento. A consequéncia coletiva
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¢ o alivio momentaneo do desconforto, ainda que esse padrdo produza instabilidade
futura.

Os conflitos intergeracionais, por sua vez, expressam metacontingéncias nas
quais diferentes comportamentos interdependentes produzem ciclos recorrentes de
tensdo. O fundador resiste a mudanga, o sucessor busca reconhecimento, familiares
assumem posi¢oes de alianca ou neutralidade, e a empresa passa a operar em meio a
disputas explicitas ou silenciosas. O produto agregado pode ser a manutengdo de um
conflito estavel, no qual nenhuma geragdo consegue reorganizar plenamente seu papel.
Esse padrao pode permanecer porque preserva posi¢des historicas, evita decisdes
definitivas e mantém a disputa dentro de limites toleraveis para o grupo.

A sobreposicao entre familia e empresa também adquire maior clareza
quando analisada nesse nivel. Quando os papéis de filho, herdeiro, gestor, socio e sucessor
se confundem, os comportamentos de cada membro passam a produzir consequéncias
simultaneamente afetivas, familiares e organizacionais. Uma decisdo empresarial pode
ser interpretada como gesto de afeto ou rejeicdo; uma divergéncia técnica pode ser vivida
como deslealdade familiar; uma mudanga de gestdo pode ser percebida como ameaga ao
pertencimento. O produto agregado ¢ a manutencdo de fronteiras pouco diferenciadas
entre familia e empresa, padrdo que frequentemente preserva a unidade simbolica do
grupo, mas dificulta a profissionalizagdo e a governanca.

Nesse sentido, os valores familiares funcionam como componentes centrais
das metacontingéncias sucessorias. Regras culturais como “preservar o legado”,
“respeitar o fundador”, “manter a familia unida” ou “ndo expor conflitos” orientam
comportamentos e selecionam praticas. Tais regras podem fortalecer a coesdo familiar e
a continuidade simbdlica do negdcio, mas também podem manter padrdes de siléncio,

centralizagdo, dependéncia e resisténcia a mudanca. A cultura familiar, portanto, ndo atua



73

apenas como pano de fundo da sucessdo, mas como sistema de regras que participa da
selecdo dos comportamentos relevantes para o processo sucessorio.

A governanga aparece, nesse cendrio, como possibilidade de reorganizacao
metacontingencial. Ao criar conselhos, protocolos, regras de entrada e saida, critérios de
participacgdo, instancias decisorias € mecanismos de prestagao de contas, a governanga
pode alterar as relagdes entre comportamentos interdependentes e produtos agregados.
Quando efetiva, ela desloca o sistema de um padrao baseado em autoridade pessoal,
informalidade e esquiva para um padrdo baseado em critérios explicitos,
responsabilizacdo, participacao e previsibilidade.

Contudo, a governanga somente se torna reorganizadora quando altera as
consequéncias que mantém o padrao anterior. Se um conselho ¢ criado, mas todas as
decisdes continuam dependendo exclusivamente do fundador, o produto agregado
permanece o mesmo: centralizagdo. Se um protocolo familiar ¢ elaborado, mas nao
produz consequéncias praticas para a participagdo dos sucessores, ele funciona apenas
como formalidade. Assim, a governanga ndo deve ser avaliada apenas por sua existéncia
documental, mas por sua capacidade de modificar contingéncias e produtos agregados no
sistema familiar-empresarial.

Essa leitura permite compreender que a sucessdo bem-sucedida ndo depende
apenas de escolher um sucessor, elaborar documentos societdrios ou transferir
formalmente a gestdo. Ela exige a reorganizacdo de praticas culturais, familiares e
organizacionais que foram historicamente selecionadas. A transi¢do geracional demanda
que novos comportamentos sejam reforcados: delegacdo progressiva, comunicagdo
intergeracional, diferenciacdo de papéis, participacdo em decisdes estratégicas,

responsabilizacdo do sucessor e construcao de instancias legitimas de governanca.
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Assim, a autonomia do sucessor pode ser compreendida como produto
agregado de uma nova metacontingéncia. Ela emerge quando comportamentos do
fundador, do sucessor, da familia e da organiza¢ao passam a se articular de forma
diferente: o fundador delega, o sucessor assume responsabilidades, a familia reconhece
novos papéis, a empresa responde a critérios institucionais € a governanga sustenta a
previsibilidade do processo. O produto agregado deixa de ser a dependéncia sucessoria e
passa a ser a construcao gradual de uma lideranga legitimada.

A contribui¢do da analise metacontingencial est4, portanto, em evidenciar que
os problemas sucessorios ndo decorrem apenas de falhas individuais, mas de arranjos
coletivos de comportamento que produzem estabilidade, ainda que disfuncional. Padroes
como centralizacao, dependéncia, conflito e auséncia de planejamento permanecem
porque cumprem fungdes no sistema. Eles reduzem desconfortos imediatos, preservam
lugares simbolicos, mantém vinculos familiares e evitam rupturas explicitas. O desafio
da sucessdo consiste justamente em reorganizar essas contingéncias para que o sistema
passe a produzir outros resultados agregados.

Dessa forma, a sucessdo em empresas familiares pode ser compreendida
como um processo de transformagdo de metacontingéncias. De um lado, ha praticas
historicamente reforcadas que mantém centralizacdo, informalidade e dependéncia. De
outro, hé a possibilidade de construir novas praticas culturais baseadas em governanga,
autonomia, planejamento e diferenciacdo de papéis. A transi¢do geracional ocorre de
maneira mais consistente quando o sistema familiar-empresarial deixa de selecionar
comportamentos voltados apenas a estabilidade imediata e passa a reforgar praticas
voltadas a continuidade sustentavel.

O fechamento sistémico proposto neste topico permite articular os achados

do corpus com a matriz analitica que sera apresentada no capitulo seguinte. As categorias
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construidas a partir da literatura empirica — centralizagdo do fundador, baixa autonomia
do sucessor, conflitos intergeracionais, sucessao nao estruturada, valores familiares,
dimensdao emocional, sobreposicao familia-empresa e governanca — serao retomadas
como eixos de uma matriz destinada a organizar fendmenos, contingéncias
predominantes, consequéncias mantenedoras, riscos sucessorios e possibilidades de
reorganizacao.

Portanto, o Capitulo 3 cumpre a fun¢ao de demonstrar o percurso analitico da
pesquisa: parte-se da revisdo de escopo da produgdo empirica, caracteriza-se
metodologicamente o corpus, identificam-se fendmenos recorrentes, constroem-se
categorias analiticas, realiza-se sua analise comportamental e, por fim, compreende-se a
sucessao como sistema de metacontingéncias. Esse percurso prepara o Capitulo 4, no qual
serd apresentada a matriz analitica do processo sucessorio em empresas familiares.

4 PROPOSTA DE MATRIZ ANALITICA PARA A SUCESSAO EM EMPRESAS
FAMILIARES

A andlise desenvolvida no capitulo anterior permitiu sistematizar os principais
fendmenos recorrentes na producdo empirica sobre sucessao em empresas familiares e
reinterpreta-los a luz da Analise do Comportamento. A partir desse percurso, o presente
capitulo apresenta a matriz analitica do processo sucessorio em empresas familiares.

A matriz tem carater tedrico-interpretativo e busca organizar, em um mesmo
quadro analitico, os fendomenos observados, as contingéncias predominantes, as
consequéncias que mantém determinados padrdes, os riscos sucessorios associados e as
possibilidades de reorganiza¢do do sistema familiar-empresarial.

Nesse contexto, o presente capitulo tem como objetivo apresentar uma matriz
analitica do processo sucessorio em empresas familiares. Essa matriz ndo se propde a

funcionar como um modelo fechado ou universal, mas como um instrumento tedrico-
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interpretativo destinado a organizar os principais elementos identificados na literatura
empirica e a oferecer uma leitura funcional dos padrdes que atravessam a sucessao.

A proposta da matriz consiste em integrar, em um mesmo quadro analitico, os
fendmenos recorrentes, as categorias comportamentais, as consequéncias que mantém
determinados padrdes e as possibilidades de reorganizacdo do sistema familiar-
empresarial. Dessa forma, busca-se oferecer uma contribuicao aplicada, capaz de auxiliar
tanto a leitura académica do fendmeno quanto futuras intervengdes profissionais em
processos de sucessao.

4.1 Fundamentos da matriz analitica

A matriz analitica fundamenta-se na compreensdao de que os fenomenos
sucessorios identificados no corpus nao operam de forma isolada, mas como padrdes
interdependentes de comportamento no sistema familiar-empresarial. Assim,
centralizacdo, dependéncia sucessoria, conflitos, auséncia de planejamento, valores
familiares, dimensao emocional, sobreposi¢do familia-empresa e governanca devem ser
lidos como dimensdes articuladas de um mesmo processo.Nesse sentido, a matriz parte
do pressuposto de que a sucessdo empresarial familiar deve ser compreendida como um
processo sistémico, no qual comportamentos individuais, praticas familiares, estruturas
organizacionais e valores culturais se influenciam mutuamente. A dificuldade sucessoria,
portanto, ndo pode ser atribuida apenas a resisténcia do fundador, a inseguranga do
sucessor ou a auséncia de instrumentos juridicos e administrativos. Embora esses
elementos sejam relevantes, eles precisam ser compreendidos dentro de uma rede mais
ampla de contingéncias que os produz e mantém.

A matriz também se fundamenta na ideia de que determinados comportamentos
se repetem porque produzem consequéncias funcionais para o sistema familiar-

empresarial. A centralizagdo do fundador, por exemplo, pode dificultar a autonomia do
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sucessor, mas a0 mesmo tempo preservar estabilidade, identidade e reconhecimento no
curto prazo. De forma semelhante, a auséncia de planejamento sucessoério pode gerar
riscos futuros, mas reduz temporariamente o desconforto de enfrentar temas como
envelhecimento, morte, poder e patrimonio.

Dessa forma, a matriz proposta busca deslocar a andlise da sucessdo de uma
perspectiva meramente descritiva para uma perspectiva funcional. Em vez de apenas
apontar que ha conflito, centralizagdo ou auséncia de planejamento, procura-se identificar
quais condigdes mantém esses padroes e quais alteracdes poderiam favorecer sua
reorganizacao.

Outro fundamento importante da matriz ¢ a compreensdo da autonomia do
sucessor como produto do sistema familiar-empresarial. A autonomia nao ¢ tratada, nesta
disserta¢ao, como atributo individual isolado, mas como resultado das contingéncias que
favorecem ou inibem comportamentos independentes, participagdo deciséria e
legitimagdo progressiva da nova lideranca. Assim, a matriz permite observar em que
medida o sistema refor¢a dependéncia ou cria condigdes para a emergéncia de repertdrios
autonomos.

Por fim, a matriz assume que a governanga pode funcionar como mecanismo de
reorganizagdo contingencial. Ao introduzir regras, critérios, conselhos, instancias de
deliberacdo e formas mais claras de participagdo, a governanca altera as condi¢des sob as
quais os membros da familia e da empresa se comportam. Por isso, ela ndo ¢
compreendida apenas como técnica administrativa, mas como uma forma de modificar o
funcionamento do sistema sucessorio.

Assim, a matriz analitica proposta neste capitulo nasce da articulacdo entre trés
elementos: os achados empiricos identificados na literatura, as categorias analiticas

construidas no capitulo anterior e a interpretacdo comportamental baseada nos conceitos
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de contingéncia, aprendizagem observacional e metacontingéncia. Seu objetivo € oferecer
uma ferramenta de leitura integrada, capaz de auxiliar na compreensao dos padrdes que
sustentam ou dificultam a sucessdo em empresas familiares.

4.2 Apresentacdo da matriz analitica

A matriz ndo se propde a funcionar como um instrumento diagndstico fechado ou
padronizado, mas como uma ferramenta teorico-interpretativa. Sua finalidade ¢ permitir
a leitura funcional dos processos sucessorios, deslocando o foco da mera descricdo dos
problemas para a compreensdo das condigdes que sustentam sua repeti¢cao. Assim,
fendmenos como centralizacdo do fundador, baixa autonomia do sucessor, conflitos
intergeracionais, auséncia de planejamento, sobreposi¢ao entre familia e empresa e
fragilidade da governanga passam a ser compreendidos como expressoes de contingéncias
familiares, organizacionais e culturais que operam de forma interdependente.

A estrutura da matriz foi organizada em seis eixos principais: categoria analitica,
fendomeno observado, contingéncia predominante, consequéncia que mantém o padrio,
risco sucessorio e possibilidade de reorganizacdo. Cada eixo cumpre uma fungdo
especifica na leitura do processo sucessorio. A categoria analitica identifica o padrdo
central observado; o fendmeno observado descreve sua manifestagdo empirica; a
contingéncia predominante indica o mecanismo comportamental que sustenta o padrio;
a consequéncia que mantém o padrdo revela os efeitos que favorecem sua repeti¢do; o
risco sucessorio aponta os impactos desse funcionamento para a continuidade da empresa;
e a possibilidade de reorganizagdo indica caminhos potenciais de intervencao.

A versdo completa da matriz encontra-se apresentada no Apéndice A — Matriz
Analitica do Processo Sucessorio em Empresas Familiares, de modo a preservar a fluidez
do texto principal e permitir melhor visualizagdo dos elementos que a compdem. No

corpo desta dissertacdo, a matriz sera discutida em sua logica interpretativa, destacando-
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se sua fun¢ao como instrumento de integracao entre os achados empiricos, as categorias
analiticas e a leitura comportamental proposta.

A leitura da matriz permite observar que os obstaculos sucessorios nao se
explicam por um unico fator. Ao contrario, a sucessao tende a ser dificultada quando
multiplas categorias se reforcam simultaneamente. A centralizagdo do fundador, por
exemplo, pode reduzir a autonomia do sucessor; essa baixa autonomia pode intensificar
os conflitos intergeracionais; os conflitos podem reforcar a esquiva do planejamento; ¢ a
auséncia de planejamento pode manter a sobreposi¢ao entre familia e empresa.

Por outro lado, a matriz também evidencia que a reorganizacdo do processo
sucessorio depende da alteragdo das condigdes que mantém esses padroes. Nao basta
indicar um sucessor, criar uma holding ou formalizar documentos patrimoniais se o
sistema familiar-empresarial continuar reforcando dependéncia, siléncio, centralizacao e
indefini¢do de papéis. A contribuicdo da matriz estd justamente em permitir que esses
padrdes sejam identificados em conjunto, favorecendo uma leitura mais integrada e
funcional da sucessao.

Dessa forma, a matriz analitica proposta constitui uma sintese aplicada da
dissertagdo. Ela transforma os achados empiricos e a interpretacdo comportamental em
um instrumento de leitura capaz de orientar futuras analises, intervengdes e pesquisas
sobre sucessdo em empresas familiares.

4.3 Leitura integrada das dimensdes da matriz

A matriz analitica proposta nesta dissertacdo permite observar que os fendmenos
envolvidos na sucessdo em empresas familiares ndo se apresentam de maneira isolada.
Ao contrério, eles tendem a se articular em cadeias de influéncia reciproca, nas quais um
padrao reforca ou intensifica outro. Essa leitura integrada ¢ fundamental para

compreender por que muitos processos sucessorios permanecem bloqueados mesmo
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quando ha conhecimento técnico disponivel, intencdo declarada de continuidade ou
instrumentos formais de planejamento.

A primeira articulagdo relevante ocorre entre a centralizagdo do fundador e a baixa
autonomia do sucessor. Quando o fundador permanece como principal referéncia
decisoria, o sucessor tende a ocupar posicao de participagdo limitada, muitas vezes restrita
a execugao de tarefas ou a validacdo de decisdes previamente definidas. Nesse arranjo, a
dependéncia sucessoria ndo decorre apenas de inseguranga individual do sucessor, mas
de contingéncias que reforcam conformidade, preservacdo do vinculo familiar e
manutencdo da autoridade do fundador. Assim, o controle centralizado reduz a
autonomia, enquanto a baixa autonomia refor¢a a justificativa para a continuidade da
centralizacao.

Outra articulagao importante diz respeito a relagdo entre conflitos intergeracionais
e auséncia de planejamento sucessorio. Em muitos casos, a sucessao ¢ evitada justamente
porque discutir a transicdo de poder significa tornar visiveis disputas latentes,
expectativas divergentes e ressentimentos familiares. A auséncia de planejamento, nesse
sentido, pode funcionar como uma forma de preservar uma estabilidade aparente. Ao
evitar o planejamento, a familia evita também o confronto direto com temas sensiveis,
como escolha do sucessor, redistribui¢do de poder, patrimdnio, reconhecimento e
legitimidade.

Contudo, essa evitagdo produz um efeito paradoxal. Embora reduza
temporariamente o desconforto, ela intensifica a fragilidade do processo sucessoério no
longo prazo. Quanto mais a sucessao € postergada, mais os conflitos tendem a se acumular
de forma silenciosa, tornando-se mais dificeis de administrar quando emergem em

situacdes criticas. Assim, a matriz evidencia que a auséncia de planejamento ndo ¢ apenas
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uma lacuna administrativa, mas um padrao relacional que se mantém pela redugdo
imediata da tensao, ao custo de ampliar riscos futuros.

A sobreposicao entre familia e empresa também aparece como eixo central de
articulacdo das demais dimensdes. Quando os papéis de filho, herdeiro, sécio, gestor e
sucessor nao estao claramente diferenciados, as decisdes empresariais passam a carregar
significados afetivos e familiares. Uma discordancia estratégica pode ser interpretada
como desrespeito ao fundador; uma proposta de inovagao pode ser recebida como rejeigao
ao legado; uma reivindicagdo de autonomia pode ser percebida como ameaga a unidade
familiar. Essa sobreposi¢do dificulta a construgdo de critérios objetivos e transforma
decisdes empresariais em conflitos relacionais.

Nesse ponto, as contingéncias culturais e os valores familiares exercem papel
ambivalente. De um lado, valores como lealdade, continuidade, respeito a historia e
preservacao do legado podem fortalecer o pertencimento € o compromisso dos membros
com a empresa. De outro, quando esses valores sdo usados para impedir diferenciagao,
inovagao ou revisao de praticas, passam a funcionar como barreiras a transi¢do. A matriz
permite compreender que a cultura familiar ndo ¢, em si, um obstaculo; ela se torna
problematica quando reforca apenas a repeticao do modelo anterior e limita a construcdo
de novas formas de lideranca.

A dimensdo emocional atravessa todas essas categorias. Medo, culpa, rivalidade,
ressentimento, orgulho e necessidade de reconhecimento ndo aparecem como elementos
periféricos, mas como componentes constitutivos do processo sucessorio. A centralizagdo
do fundador pode estar ligada ao medo de perda de identidade; a baixa autonomia do
sucessor pode estar associada a culpa por contrariar expectativas familiares; os conflitos
intergeracionais podem expressar disputas por reconhecimento; e a auséncia de

planejamento pode refletir a dificuldade de lidar com a finitude, a substituicdo e a
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redistribuicdo do poder. Assim, a matriz mostra que a sucessdo nao pode ser tratada
apenas como um problema técnico de gestao.

A governanga, nesse conjunto, aparece como dimensdo capaz de reorganizar o
sistema. Sua funcdo nao se limita a criacdo de conselhos, documentos ou instancias
formais. Quando efetivamente implementada, a governanga pode alterar as condigdes que
mantém os padrdes anteriores, criando regras mais claras, critérios de participacao,
espacos de deliberagdo e formas progressivas de transferéncia de responsabilidade. Dessa
maneira, ela pode reduzir a dependéncia pessoal em relagdo ao fundador e favorecer
maior previsibilidade nas decisoes.

Entretanto, a matriz também permite observar que a governanca sé tera efeito
transformador se for capaz de modificar praticas concretas. Uma governanga meramente
formal, que reproduz as mesmas relagdes de poder sob nova roupagem institucional, tende
a manter os padrdes de centralizagdo, siléncio e dependéncia. Portanto, o ponto decisivo
ndo ¢ apenas a existéncia de mecanismos formais, mas a capacidade desses mecanismos
de reorganizar as contingéncias que orientam o comportamento dos membros da familia
empresaria.

A leitura integrada da matriz evidencia que a sucessdo em empresas familiares
deve ser compreendida como um processo sistémico. Centralizagdo do fundador, baixa
autonomia do sucessor, conflitos intergeracionais, auséncia de planejamento, valores
familiares, dimensdao emocional e sobreposi¢ao familia-empresa compdem uma rede de
relacdes interdependentes. Essa rede pode produzir bloqueio sucessorio quando reforca
dependéncia, indefinicdo e evitagdo; mas também pode favorecer uma transi¢do mais
funcional quando passa a reforcar autonomia, diferenciagdo de papéis, participacao e
planejamento.

4.4 Possiveis usos da matriz em processos sucessorios
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A matriz analitica proposta nesta dissertagdao pode ser utilizada como instrumento
de leitura e organizacdo dos principais elementos que atravessam 0S processos
sucessorios em empresas familiares. Embora nao se trate de um modelo diagndstico
fechado, sua estrutura permite identificar padrdes recorrentes, compreender suas fungdes
no sistema familiar-empresarial e orientar possiveis caminhos de reorganizagao.

Um primeiro uso da matriz consiste na identificagdo de riscos sucessorios. Ao
observar categorias como centralizacdo do fundador, baixa autonomia do sucessor,
auséncia de planejamento e sobreposicao entre familia e empresa, torna-se possivel
reconhecer sinais de fragilidade no processo de transicao. Esses sinais nem sempre
aparecem de forma explicita. Muitas vezes, a empresa possui sucessores formalmente
envolvidos, mas estes nao participam das decisdes estratégicas; ha inten¢ao declarada de
continuidade, mas ndo existe plano formal; ou ha discursos de unido familiar, mas os
conflitos permanecem silenciados. A matriz permite tornar visiveis essas contradigdes.

Outro uso relevante diz respeito a organizagdo de processos de escuta e analise
funcional junto a familia empreséria. A partir das categorias propostas, profissionais que
atuam com sucessao, governanga ou planejamento familiar-empresarial podem estruturar
entrevistas, reunides ou questiondrios voltados a compreensdo das dindmicas internas da
familia e da empresa. Em vez de abordar apenas questdes patrimoniais ou societarias, a
matriz permite investigar também aspectos relacionais, emocionais, culturais e
comportamentais que influenciam diretamente a transi¢ao de lideranca.

Nesse sentido, a matriz pode auxiliar na formulacdo de perguntas orientadoras,
tais como: quem decide atualmente na empresa? O sucessor participa de decisdes
estratégicas ou apenas executa tarefas? Existem regras claras para entrada de familiares
na gestdo? A familia conversa abertamente sobre sucessdo, patriménio e poder? Quais

valores familiares sdo preservados e quais dificultam mudangas necessarias? Ha espacos
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institucionais para mediagao de conflitos? Essas perguntas ajudam a deslocar a sucessao
de uma abordagem meramente formal para uma compreensdo mais ampla do
funcionamento do sistema familiar-empresarial.

A matriz também pode ser utilizada para avaliar o grau de autonomia do sucessor.
Ao considerar a autonomia como produto do sistema, € ndo como atributo individual
isolado, torna-se possivel analisar se o ambiente familiar e organizacional oferece
condigdes para que o sucessor desenvolva repertorios de lideranga. Essa avaliagdo
envolve observar se ha delegacdo gradual de responsabilidades, tolerancia ao erro,
reconhecimento de iniciativas proprias e participacdo efetiva em decisdes relevantes.
Quando esses elementos estdo ausentes, a autonomia tende a permanecer apenas como
expectativa abstrata, sem sustentacdo concreta no cotidiano da empresa.

Outro campo de aplicagdo da matriz refere-se ao planejamento da governanca
familiar e empresarial. A matriz permite identificar quais padrdes precisam ser
reorganizados antes ou durante a implementacdo de estruturas formais de governanca.
Por exemplo, se a principal dificuldade estd na centralizagdo do fundador, a criacdo de
um conselho sem redistribuicao real de poder pode nao produzir mudangas significativas.
Se o problema central est4 na sobreposicdo entre papéis familiares e empresariais, pode
ser necessario definir critérios objetivos de participacdo, remuneragdo, entrada e saida de
membros da familia na empresa. Assim, a matriz contribui para que a governanga seja
pensada ndo apenas como estrutura formal, mas como intervengao sobre contingéncias.

A matriz também pode auxiliar na construg¢@o de planos sucessorios progressivos.
A partir da identificag¢@o das categorias predominantes em determinada empresa familiar,
torna-se possivel definir etapas de reorganizagdo. Em empresas marcadas por forte
centralizagdo, por exemplo, o plano pode comecar pela delegacdo gradual de decisdes

operacionais e estratégicas. Em contextos de baixa autonomia do sucessor, pode-se
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estabelecer um programa de formagao com participagdo decisoria real. Em familias com
conflitos intergeracionais intensos, pode ser necessario criar espacos de mediacao antes
da formalizacao patrimonial ou societaria.

Além disso, a matriz pode ser util para profissionais de diferentes areas que atuam
no processo sucessorio, como psicologos organizacionais, consultores de governanga,
administradores, advogados, mediadores e planejadores patrimoniais. Sua contribui¢dao
esta em oferecer uma linguagem comum entre campos distintos. Enquanto o advogado
tende a observar contratos, holdings, acordos societdrios e instrumentos patrimoniais, o
psicélogo ou consultor organizacional pode observar vinculos, papéis, conflitos,
reconhecimento e autonomia. A matriz permite integrar essas dimensoes, evitando que a
sucessao seja reduzida apenas ao plano juridico ou ao plano emocional.

Nesse ponto, sua aplicagdo pratica reforca uma das principais teses desta
dissertacdo: ndo basta estruturar juridicamente a sucessdo se o sistema familiar-
empresarial continuar refor¢ando centralizagdo, dependéncia e indefini¢do de papéis. Da
mesma forma, ndo basta trabalhar vinculos familiares sem criar mecanismos concretos de
decisdo, participagdo e governanca. A sucessdo exige a articulacdo entre dimensdes
subjetivas, relacionais, organizacionais € normativas.

A matriz também pode funcionar como instrumento de acompanhamento ao longo
do tempo. Como a sucessdo ¢ um processo continuo, € ndo um evento pontual, sua
aplicagdo pode ocorrer em diferentes fases: diagnostico inicial, defini¢do de plano
sucessorio, implementagdo da governanca, acompanhamento do sucessor e avaliagdo da
transicdo. Em cada etapa, a matriz permite observar quais padrdes foram modificados,
quais permanecem ativos € quais novas contingéncias precisam ser organizadas.

Por fim, a matriz pode contribuir para futuras pesquisas empiricas sobre empresas

familiares. Ao sistematizar categorias e relagdes funcionais, ela oferece um referencial
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que pode ser aplicado em estudos de caso, entrevistas com fundadores e sucessores ou
analises comparativas entre empresas com diferentes graus de estruturagcdo sucessoria.
Dessa forma, a matriz ndo encerra a discussdo, mas abre caminho para novas
investigacoes capazes de testar, refinar e ampliar sua aplicabilidade.

Assim, os possiveis usos da matriz evidenciam sua dupla funcdo: académica e
aplicada. No campo académico, ela organiza os achados da literatura empirica e oferece
uma leitura comportamental integrada do processo sucessorio. No campo pratico, pode
orientar diagnoésticos, intervencdes, mediagcdes e planos de transi¢ao mais sensiveis a
complexidade das empresas familiares. Sua principal contribuicao esta em permitir que a
sucessao seja analisada ndao apenas como transferéncia de liderangca, mas como
reorganizacao progressiva das contingéncias que sustentam o funcionamento da familia
empresaria.

4.5 Alcance e limites da proposta analitica

A matriz analitica proposta nesta dissertagdo possui como principal alcance a
organizac¢do integrada dos elementos que atravessam o processo sucessorio em empresas
familiares. Ao reunir fendmenos recorrentes, categorias analiticas e leitura
comportamental, ela permite compreender a sucessdo ndo apenas como evento de
transmissdo de lideranga, mas como processo sistémico, sustentado por contingéncias
individuais, familiares, organizacionais e culturais.

Um dos principais alcances da matriz consiste em oferecer uma leitura funcional
dos obstaculos sucessorios. Em vez de tratar a centralizagdo do fundador, a baixa
autonomia do sucessor, os conflitos intergeracionais ou a auséncia de planejamento como
problemas isolados, a matriz permite observéa-los como padrdes interdependentes,
mantidos por consequéncias que produzem estabilidade, pertencimento, redugdo de

conflitos imediatos ou preservacdo de papéis familiares. Assim, a proposta amplia a
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compreensdo do fendmeno sucessorio ao deslocar a analise do plano meramente
descritivo para o plano explicativo.

Outro alcance relevante esta na possibilidade de integracao entre diferentes
campos de conhecimento. A sucessdo em empresas familiares costuma ser analisada a
partir de perspectivas juridicas, administrativas, psicologicas ou patrimoniais, muitas
vezes de forma fragmentada. A matriz propde uma articulacao entre essas dimensoes,
permitindo que aspectos como governanga, vinculos familiares, cultura, poder, autonomia
e planejamento sejam compreendidos dentro de um mesmo quadro interpretativo. Essa
integragdo ¢ especialmente relevante porque a sucessao empresarial familiar dificilmente
pode ser explicada por apenas uma dessas dimensoes.

A proposta também apresenta alcance pratico, na medida em que pode auxiliar
profissionais que atuam com familias empresarias a identificar padrdes de funcionamento
que dificultam a transi¢ao geracional. A matriz pode ser utilizada como ferramenta de
leitura inicial, apoio a constru¢do de diagnésticos, organizacdo de entrevistas,
estruturacdo de processos de governanca e planejamento de intervengdes. Seu valor,
portanto, ndo estd em oferecer respostas prontas, mas em orientar perguntas mais
qualificadas sobre o funcionamento do sistema familiar-empresarial.

Apesar desses alcances, ¢ necessario reconhecer os limites da proposta. O
primeiro limite decorre da propria natureza metodoldgica da pesquisa. A matriz proposta
possui natureza tedrico-interpretativa e foi construida a partir da analise secundaria de
estudos empiricos ja publicados. Desse modo, ndo se propde, nesta etapa, a funcionar
como instrumento empiricamente validado, mas como modelo analitico inicial. Sua
aplicagdo, refinamento ou validacdo poderdo ser desenvolvidos em pesquisas futuras,

especialmente por meio de estudos de caso, entrevistas com fundadores e sucessores,
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validacao por especialistas ou acompanhamento de processos sucessorios em empresas

familiares.

Outro limite refere-se ao recorte do material analisado. Embora tenham sido
priorizados estudos empiricos sobre sucessdo em empresas familiares, o conjunto de
trabalhos selecionados nao esgota toda a produgdo nacional e internacional sobre o tema.
A escolha das bases, dos critérios de inclusido e exclusdo e dos trabalhos considerados
relevantes influencia diretamente a construgdo das categorias. Assim, a matriz reflete os
padrdes identificados no conjunto de estudos analisados, podendo ser ampliada, refinada
ou modificada a partir de novos levantamentos bibliograficos ou pesquisas de campo.

Nesse sentido, a matriz analitica proposta nesta dissertacdo nao incorpora, de
modo sistematico, determinadas variaveis situacionais e contextuais que podem ser
relevantes em aplicagdes empiricas futuras, como a condi¢ao do fundador no momento
da transi¢do, a ocorréncia de sucessdo em vida, por doenga ou ap6s falecimento, o porte
da empresa, a saide econdmica do negocio, a geracao familiar envolvida e o contexto
econdmico de constituicdo da empresa. Tais elementos ndo foram tratados como
categorias centrais porque ndo apareceram de forma suficientemente recorrente e
sistematizada no corpus analisado para sustentar sua inclusdo na matriz. Contudo, podem
constituir dimensdes relevantes em pesquisas futuras, especialmente em estudos de caso,
entrevistas com fundadores e sucessores ou processos de validagcdo empirica da matriz.

Também ¢ importante destacar que a leitura comportamental proposta nao
pretende substituir outras abordagens tedricas, como a psicandlise, a psicologia
organizacional, a teoria dos sistemas familiares, a administracdo ou o direito empresarial.
Ao contrario, sua contribuicao estd em oferecer uma camada adicional de analise, voltada

a compreensdo das condigdes que mantém ou modificam determinados padrdes de
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comportamento. Dessa forma, a matriz deve ser utilizada como ferramenta
complementar, e ndo como modelo explicativo exclusivo.

Outro cuidado necessario diz respeito ao risco de simplificagdo. Empresas
familiares sdo sistemas complexos, marcados por histérias singulares, configuracdes
societarias distintas, trajetdrias emocionais proprias ¢ contextos econdomicos diversos.
Nenhuma matriz analitica ¢ capaz de captar integralmente essa complexidade. Por isso, a
proposta aqui apresentada deve ser aplicada com sensibilidade ao contexto de cada
familia empresaria, evitando classificacdes rigidas ou interpretagdes automaticas.

Além disso, a matriz ndo deve ser compreendida como um protocolo de
intervencdo fechado. Embora indique possibilidades de reorganizagdo, como delegagao
progressiva, formalizagdo de regras, criagdo de espagos de didlogo e fortalecimento da
governanga, tais caminhos precisam ser ajustados a realidade concreta de cada empresa
familiar. A efetividade de qualquer intervencao dependera da disposi¢ao dos membros da
familia, da estrutura organizacional existente, do grau de maturidade da governanca e das
condi¢des emocionais envolvidas no processo.

Por fim, € necessario reconhecer que a matriz ainda demanda validagdo empirica.
Pesquisas futuras poderdo aplicd-la em estudos de caso, entrevistas com fundadores e
sucessores, processos de consultoria ou analises comparativas entre empresas familiares
com diferentes niveis de estruturacao sucessoria. Somente a partir desse movimento sera
possivel avaliar sua utilidade pratica, identificar ajustes necessarios e verificar sua
capacidade de orientar intervengdes reais.

Dessa forma, os alcances e limites da proposta indicam que a matriz analitica
desenvolvida nesta dissertagao deve ser compreendida como uma contribuicdo inicial, de
carater tedrico-interpretativo, para o estudo da sucessdo em empresas familiares. Seu

valor reside em organizar a complexidade do fendomeno, integrar dimensdes
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frequentemente analisadas de forma separada e oferecer uma leitura funcional dos
padrdes que sustentam ou dificultam a transi¢cdo geracional. Ao mesmo tempo, sua
aplicacdo exige cautela, contextualizacao e abertura para futuras validagdes empiricas.

5 CONSIDERACOES FINAIS

A presente dissertagdo teve como objetivo investigar a producdo empirica
sobre sucessdo em empresas familiares, especialmente no contexto brasileiro, com a
finalidade de identificar e sistematizar categorias analiticas que estruturam a compreensao
do fendmeno sucessorio e reinterpreta-las, a luz da Analise do Comportamento, como
contingéncias e metacontingéncias. A partir desse percurso, buscou-se propor uma matriz
analitica capaz de organizar os principais elementos que influenciam a sucessao em
empresas familiares, oferecendo uma leitura integrada entre literatura empirica,
psicologia organizacional, abordagem psicanalitica e andlise comportamental.

Ao longo do trabalho, verificou-se que a sucessdao em empresas familiares
ndo pode ser compreendida como um evento pontual de substitui¢do de lideranca ou
transferéncia patrimonial. Ao contrario, trata-se de um processo complexo, atravessado
por dimensdes familiares, emocionais, organizacionais, culturais e comportamentais. A
andlise da literatura empirica permitiu identificar fendmenos recorrentes, como a
centralizagdo do poder na figura do fundador, a baixa autonomia do sucessor, os conflitos
intergeracionais, a auséncia de planejamento sucessorio, a sobreposicao entre familia e
empresa, a influéncia dos valores familiares e a fragilidade ou auséncia de mecanismos
de governanga.

A contribuigdo analitica do trabalho, contudo, ndo se limita a identificagao
desses fendmenos. A partir da revisdo de escopo e da andlise transversal do corpus, os
achados foram reorganizados em oito categorias analiticas: contingéncias de controle e

centralizagcdo do fundador; conflitos intergeracionais como contingéncias concorrentes;
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baixa autonomia do sucessor; sucessao como processo nao estruturado; contingéncias
culturais e valores familiares; dimensdo emocional da sucessao; sobreposi¢ao familia-
empresa; € governanga como reorganizagao contingencial. Essa categorizagdo permitiu
deslocar a andlise de uma enumeragdo descritiva de dificuldades sucessorias para uma
leitura integrada dos padrdes que estruturam o funcionamento do sistema familiar-
empresarial.

A articulagao entre as contribui¢des de Kets de Vries e a Analise do
Comportamento permitiu ampliar a compreensao desses fendmenos. Enquanto a
abordagem psicanalitica contribui para revelar os elementos simbodlicos, afetivos e
inconscientes presentes na sucessao, a leitura comportamental possibilita compreender as
condigdes que mantém ou inibem determinados padrdes de comportamento. Nesse
sentido, a centralizacdo do fundador, a dependéncia do sucessor e a evitacdo do
planejamento sucessorio puderam ser analisadas ndo apenas como dificuldades subjetivas
ou falhas administrativas, mas como padrdes funcionalmente mantidos por consequéncias
individuais e coletivas.

A releitura comportamental permitiu compreender que tais padrdes ndo se
mantém apenas por falhas individuais, auséncia de preparo ou resisténcia subjetiva. Eles
persistem porque produzem consequéncias funcionalmente relevantes no curto prazo. A
centralizagdo do fundador, por exemplo, pode preservar autoridade, reconhecimento e
estabilidade decisoria; a evitacdo do planejamento pode reduzir temporariamente o
desconforto diante de temas como envelhecimento, morte, poder e patrimonio; a
conformidade do sucessor pode manter pertencimento e aprovacdo familiar; e a
sobreposi¢do entre familia e empresa pode evitar rupturas explicitas nos vinculos afetivos.
Assim, a andlise funcional mostra que muitos padrdes que prejudicam a sucessao no longo

prazo sdo mantidos porque produzem efeitos reforcadores imediatos para o sistema.
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Outro avango da analise foi compreender a governanga nao apenas como
mecanismo administrativo ou juridico, mas como possibilidade de reorganizacao
contingencial. Ao estabelecer regras, critérios de participagao, espagos de deliberagao,
instancias de decisdo e consequéncias mais previsiveis, a governanca pode alterar as
condigdes que mantém centralizagdo, informalidade e dependéncia. Desse modo,
conselhos, protocolos familiares e processos formais de sucessao somente produzem
efeitos relevantes quando modificam as praticas efetivas do sistema familiar-empresarial,
favorecendo delegagdo progressiva, responsabilizagdo e diferenciacdo de papéis.

A principal contribuicao desta dissertagao consiste na proposi¢ao de uma
matriz analitica do processo sucessorio em empresas familiares. Essa matriz permite
organizar os achados da literatura em categorias interpretativas e relaciona-las a
contingéncias predominantes, consequéncias mantenedoras, riscos Ssucessorios e
possibilidades de reorganizagdo. Dessa forma, a matriz oferece uma ferramenta teorico-
interpretativa para compreender a sucessdo como um sistema de comportamentos
interdependentes, no qual a autonomia do sucessor ndo ¢ tratada como atributo individual
isolado, mas como produto agregado das condi¢des criadas pelo sistema familiar-
empresarial.

Do ponto de vista pratico, a dissertacao aponta que processos sucessorios nao
devem ser conduzidos apenas por instrumentos juridicos, patrimoniais ou
administrativos. Embora tais instrumentos sejam relevantes, sua eficacia depende da
reorganizagdo das contingéncias que estruturam as relagdes familiares e empresariais.
Assim, a criag@o de holdings, acordos societérios, conselhos ou planos de sucessdo tende
a ser insuficiente quando o sistema continua reforcando centralizacdo, dependéncia,

siléncio, indefini¢do de papéis e evitagdo de conflitos. A sucessdo funcional exige,
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portanto, a constru¢ao gradual de condi¢des que reforcem participacdao, autonomia,
diferenciagdo de papéis, dialogo e responsabilizagao.

Como limitacao, reconhece-se que esta pesquisa nao realizou coleta direta de
dados primarios, como entrevistas, observacdes ou estudos de caso proprios. A analise
foi desenvolvida a partir de producao empirica ja existente, selecionada e reinterpretada
a luz da perspectiva comportamental. Por essa razdo, a matriz proposta deve ser
compreendida como uma construgdo teorico-interpretativa, ainda dependente de
validacdo empirica em contextos reais de empresas familiares. Além disso, o recorte
bibliografico adotado, embora consistente com os objetivos da pesquisa, ndo esgota a
ampla producao nacional e internacional sobre sucessao empresarial familiar.

Por fim, sugere-se que estudos futuros apliquem a matriz analitica em pesquisas de
campo, especialmente por meio de estudos de caso, entrevistas com fundadores e
sucessores, analises comparativas entre empresas com diferentes niveis de governanca e
investigagdes sobre os efeitos da reorganizacdo de contingéncias no desenvolvimento da
autonomia sucessoria. A continuidade dessa agenda podera contribuir para transformar a
matriz aqui proposta em instrumento mais robusto de diagnostico, intervengdo e
acompanhamento de processos sucessorios. Conclui-se, portanto, que a sucessdo em
empresas familiares deve ser compreendida ndo apenas como a passagem de uma geracao
a outra, nem apenas como escolha de sucessor ou formaliza¢do patrimonial, mas como
processo de reorganizagdo de contingéncias familiares, organizacionais e culturais. A
continuidade do negdcio depende da construgdo de condigdes que reforcem praticas
compativeis com autonomia, governanga, planejamento e corresponsabilidade. Nesse
sentido, a matriz analitica proposta nesta dissertagdo constitui uma contribui¢do inicial
para organizar a complexidade do fenomeno e orientar futuras analises empiricas e

intervengdes em empresas familiares.
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