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Resumo

Neste estudo teve-se por objetivo descrever o perfil de competéncia identificado pelos
herdeiros candidatos a sucessores das empresas familiares em relacdo aos conhecimentos,
habilidades e atitudes. O referencial foi fundamentado em estudos sobre herdeiros de
empresas familiares e gestdo da competéncia. Como procedimento metodolégico, utilizou-se
a pesquisa exploratdria, realizada de forma quantitativa, elaborada por meio de pesquisa de
campo. A amostra foi por acessibilidade e enderecada as empresas familiares de Jodo Pessoa-
PB. Na dimensdo Conhecimento, confirmou-se a disposicdo dos pesquisados pela busca do
conhecimento sobre o Setor de atuacdo da Empresa, a Gestdo de Pessoas, a Informatica, a
Gestdo da Qualidade, a Psicologia Organizacional e o Produto/mercado de atuacdo da Empresa.
Na dimensdo Habilidade, as varidveis relativas ao Planejamento, a Lideranca, a Decisdo, ao
Trabalho em Equipe, a Execucdo, a Inspiragdo/Motivacdo e as Relagdes Interpessoais foram
consideradas de extrema importancia. Identificou-se a necessidade de melhorar a capacidade de
criticar e sintetizar dados e informagdes sobre processos e pessoas para a tomada de decisoes.
Foram consideradas de extrema importancia as atitudes referentes a ética, ao autocontrole,
a determinagdo, a responsabilidade, a serviddo e ao comprometimento. Destacou-se a ética
com grande énfase no sentido do respeito pelo outro, honestidade e justica. Os resultados
apontam para um perfil de competéncia que indica a percep¢do da importancia da capacitagdo
profissional e gerencial e da valorizagdo do desenvolvimento pessoal e da ética. O confronto
entre o arcabouco teérico utilizado e os dados obtidos desvendou o perfil de competéncia
gerencial como resposta a complexidade do ambiente organizacional.

Palavras-chave: Competéncia. Perfil. Sucessores. Empresa familiar. Sucessao.

Managerial skills required in family businesses: the look of successors

Abstract

The study aimed to describe the competency profile identified by the heirs and successor
candidates of family businesses in relation to their knowledge, skills and attitudes. The
benchmark was based on the study of the family business heirs and their management
skills. As our method, we used empirical research conducted in a quantitative manner,
which was developed through field research. A sample was addressed to family businesses in
Joao Pessoa, Paraiba. For the knowledge aspect, the willingness to find out about the
industry/market in which the Company operates, People Management, Informatics, Quality
Management and the Organization was confirmed. For the skill aspect, variables relating
to planning, leadership, decision-making, teamwork, task execution, inspiration/motivation
and interpersonal relations were considered extremely important. We identified the need to
improve the capacity to criticize and gather data and information about processes and
people to improve decision making. Attitudes regarding ethics, self-control, determination,
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responsibility, commitment and servitude were considered important. A great emphasis
was placed on having respect for others, along with honesty and fairness. The results point
to a competency profile that indicates the perception of the importance of professional and
managerial training and of the enhancement of personal development and ethics. The
conflict between the theoretical framework used and the collected data revealed the profile
of managerial competence as a response to the complexity of the organizational environment.
Keywords: Ability. Profile. Successors. Family business. Succession.

1 INTRODUCAO

Com a passagem da sociedade industrial para a do conhecimento, as organi-
zagdes vém passando por constantes e diversas transformacdes. Nesse cendrio, passa-
-se a valorizacdo dos ativos intangiveis — e entre eles as pessoas e suas competéncias
— e, consequentemente, surge a gestdo baseada em competéncias — ou, simplesmente,
gestdo de competéncias (BRANDAO; GUIMARAES, 2001).

A gestdo por competéncia consiste em uma tecnologia de gestdo que, segun-
do Prahalad e Hamel (1990) e Durand (1998), da suporte a gestdao de pessoas visando
desenvolver competéncias consideradas essenciais para a obtencdo dos objetivos or-
ganizacionais.

O tema competéncia, que inicialmente era utilizado na érea juridica, passa a
ser adotado também nas organizacgoes; contudo, trata-se de um conceito que perma-
nece em construcao e que, segundo Fleury e Fleury (2000, 2001a, 2001b, 2004), vem
sendo estudado em diferentes perspectivas. Entre essas perspectivas, estuda-se a com-
peténcia essencial (BARNEY, 2007), a competéncia organizacional (DUTRA, 2001),
a competéncia gerencial (PACHECO, 2010) e a competéncia individual com duas
abordagens: a francesa (LE BOTERF, 1995, 1999, 2003, ZARIFIAN, 1999, 2001,
2003; FLEURY; FLEURY, 2001a) e a americana (RAMPERSAD, 2004; DURAND,
2006; RABAGLIO, 2006).

Importa destacar que as diferentes perspectivas e abordagens ndo sdo exclu-
dentes, mas interdependentes. Nos estudos realizados por Zarifian (1999, 2003) sobre
competéncias, observa-se uma estreita relacdao entre as competéncias organizacionais
e as individuais, o que é reforcado nos trabalhos de Hamel e Prahalad (1995), quando
asseveram que as competéncias tanto essenciais quanto organizacionais sao constitui-
das a partir do conjunto de competéncias individuais.

No mesmo sentido, Fleury e Fleury (2001a, p. 2) destacam que “[...] embora

o foco de andlise seja o individuo, a maioria dos autores americanos sinaliza a impor-
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tancia de se alinharem as competéncias as necessidades estabelecidas pelos cargos, ou
posicOes existentes nas organizacoes.”

Ruas (2005a, p. 19) destaca, com base em autores como Le  Boterf
(1995, 1999, 2003), Zarifian (1999) e Fleury e Fleury (2000), “[...] que a nogdo de
competéncia gerencial deve ser pensada como uma agao através da qual se mobilizam
conhecimentos, habilidades e atitudes pessoais e profissionais a fim de cumprir com
uma certa tarefa ou responsabilidade, numa determinada situacdo.”

Na avaliacdo do perfil de competéncia do herdeiro candidato a sucessor fo-
ram utilizadas a perspectiva individual e a abordagem americana de Durand (1998,
2006), que tem como principal referéncia de analise o entendimento de que a compe-
téncia individual é uma combinacdo de conhecimento — saber —, habilidades — saber
fazer — e atitudes — saber ser (CHA).

O estudo, no qual se busca definir o perfil de competéncia dos herdeiros can-
didatos a sucessores, apoia-se no fato de que a empresa familiar nasce com vocagdo
de continuidade; ela é uma extensao do conceito de familia. Empresas familiares estdo
enraizadas em algo mais profundo: a transformacao da sociedade por meio do processo
de criacdo de riqueza ao longo de geracoes. Uma caracteristica marcante das empresas
familiares é que a conducdo do negdécio costuma ser transmitida de pai para filho.

A capacidade de revitalizacdo de uma empresa familiar, por meio das gera-
¢Oes, é um fator chave para responder a nova realidade econémica e social e, assim,
garantir a sobrevivéncia e o sucesso da organizacao familiar. O sucessor é um herdeiro
que se prepara corretamente para esse papel.

Diante do exposto, foi definido o seguinte problema de pesquisa: qual o per-
fil ideal de competéncia percebido pelos sucessores das empresas familiares paraiba-
nos, em relagdo aos conhecimentos, habilidades e atitudes (CHA), para o exercicio
da gestdo no ambiente organizacional complexo do século XXI?

O estudo tem como principal referéncia de analise o entendimento de que
a competéncia é uma combinacdo de saber-fazer, de experiéncias e comportamentos
que se exercem em um contexto preciso. E, como asseguram Brito e Leone (2012),
a faculdade de mobilizar redes de atores em torno das mesmas situagGes, assumindo
corresponsabilidades e compartilhando as implicacdes de suas agdes.

Espera-se que os resultados do presente estudo possam indicar acdes de
desenvolvimento mais orientadas, permitindo, assim, um melhor gerenciamento de
processos de capacitacdo e desenvolvimento da carreira dos herdeiros candidatos a

sucessores de empresas familiares.
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Este trabalho, além da presente introducao, esta estruturado da seguinte for-
ma: referencial teérico: por meio de uma pesquisa bibliografica, buscou-se o emba-
samento tedrico e conceitual fundamentando-se o referencial em estudos sobre her-
deiros de empresas familiares e gestdo da competéncia; metodologia: contendo os
procedimentos metodol6gicos que deram suporte a realizacao do estudo; anélise e

interpretacdo dos resultados; e, por fim, as consideracgdes finais.

2 FUNDAMENTACAO TEORICA

A fundamentacdo tedrica esta apoiada em dois blocos a seguir apresentados:
um que aborda a compreensao do tema filhos, herdeiros e sucessores, e outro que trata
das abordagens da competéncia individual.

2.1 HERDEIROS E SUCESSORES DE EMPRESAS FAMILIARES — EM BUSCA
DE UM PERFIL DE COMPETENCIA

Uma caracteristica marcante das empresas familiares é que a conducdo do ne-
gocio costuma ser transmitida de pai para filho. De acordo com Adachi (2006, p. 23),
“[...] essa pratica era encontrada no antigo Egito, conforme citacdo de Adam Smith:
todo homem estava obrigado por um principio religioso a seguir a ocupagao de seu pai
ou estaria cometendo o mais nefasto sacrilégio se mudasse para outra.”

Segundo Kanitz (2007), a expressao de pai para filho é um lema cada vez
mais dificil de manter hoje em dia. As forcas que existem para impedir a continuidade
da empresa na familia sdo intimeras; poucas serdo as empresas que poderdo manter
esse lema e, ao mesmo tempo, crescer como uma empresa sadia. Isso ndo quer dizer
que a empresa familiar é uma instituicdo fadada a extingdo. Pelo contréario, a prolife-
racdo de fontes de capital e financiamento tem auxiliado, como nunca, a criacdo de
novos empreendimentos familiares.

Desde sua origem, a empresa familiar nasce com vocacdo de continuidade.
Ela é uma extensdo do conceito de familia. Empresas familiares estdo enraizadas em
algo mais profundo: a transformacdo da sociedade por meio do processo de criacdo
de riqueza ao longo de geracdes. Na visdao de Martin (2011), o éxito da sucessdo em
empresas familiares é baseado em pressupostos que devem estar no coracao de um
treinamento preparatdrio ou no acompanhamento dos sucessores.

A capacidade de revitalizacdo de uma empresa familiar, através das geragoes,
é um fator chave para responder a nova realidade econdmica e social e, assim, garantir

a sobrevivéncia e o sucesso da organizacao familiar.
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Torna-se necessario diferenciar herdeiro de sucessor. O herdeiro é todo mem-
bro da familia; ele ndo precisa se envolver diretamente com o negécio familiar, po-
dendo ocupar posi¢des no Conselho de Administragdo. O sucessor é diferente, é um
herdeiro que se prepara corretamente para esse papel.

De acordo com Estol e Ferreira (2006), a origem, o treinamento e a experién-
cia profissional do dirigente-sucessor sdo fatores que afetam a cultura organizacional
de uma empresa familiar, bem como a sua continuidade.

Congquistar respeito na empresa familiar é uma empreitada penosa e ardua
para grande parte dos herdeiros. Pertencer a familia ndo é o suficiente para satisfazer
as exigéncias de sucessdo em empresas familiares modernas. O reconhecimento da
competéncia é, sempre, posto a prova por meio de seus conhecimentos, habilidades e
atitudes. Essas trés dimensdes serdo sempre observadas e solicitadas na avaliacdo do
herdeiro candidato a sucessor.

Na opinido de Duarte (2004), a melhor maneira de se conseguir isso é investir
fortemente na formacao dos herdeiros. Nas caracteristicas mais observadas no perfil
do sucessor, destacam-se uma formacdo académica mais solida, forca em macroeco-
nomia, tendéncia a generalizagdo, orientagdo para o mercado, pratica da administra-
cdo participativa, gosto por estilos diferentes de gestdo e, finalmente, comportamento
mais hedonista.

Para Cadieux (2010), é possivel determinar o perfil de competéncia dos her-
deiros candidatos a sucessores em trés grupos de fatores: os relacionados com a for-
macao e a experiéncia; os relacionados com a gestdo quotidiana; e os relacionados
com a gestdo estratégica de seus negocios.

Gaudreault-Gilbert (2011) assim se posiciona quando aborda estratégias de de-
senvolvimento das competéncias dos herdeiros candidatos a sucessores: possuir visao
do negocio, aptidao para identificar novas oportunidades de negdcios, capacidade para
sugerir novas ideias para o desenvolvimento da empresa e favorecer inovagoes, perfil
de tomador de decisdo e de iniciativas e, finalmente, desenvolvedor de novas redes de
negdcios. Muitas das estratégias citadas estdo contidas no modelo de Durand (1998).

No que diz respeito aos conhecimentos, a formacao dos filhos, vista por seus
pais, é motivo de orgulho, mas é, também, a principal fonte de dificuldade na coabi-
tacdo. Enquanto os pais eram pragmaticos, intuitivos, rotineiros, os filhos se veem
neutros, objetivos, profissionais e inovadores. Sdo duas visdes que se opdem: 0s con-
flitos sdo inevitaveis. Os jovens que estdo assumindo o poder nas empresas acham
que, nas formas de administrar, sdo diferentes de seus pais. Sua vantagem é uma

formacdo académica mais sélida e a disposicdo para experimentar inovagdes e impor
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uma nova mentalidade, cujas marcas sdo a racionalidade e a criatividade. O sucessor,
normalmente, possui formacdo académica e profissional diferente da do fundador,
o que resulta em visdo diferente da trajetéria da empresa, acentuando os conflitos
(TILLMANN; GRZYBOVSKI, 2005).

Quanto ao elemento habilidade, esta se confunde com as vocagoes indivi-
duais, o que ndo determina se o individuo é bom ou ruim, mas, sim, que se mostra
adequado ao cargo que pretende ocupar. E necessério procurar adequar as habilidades
do herdeiro com os desafios que tera pela frente.

As atitudes, por sua vez, sdo as mais importantes na avaliacdo do herdeiro
sucessor. Sao observados a postura e os valores do herdeiro em relagcdo aos da organi-
zacdo. Se hé identidade dos valores pessoais com os da empresa, a probabilidade de
essa pessoa vir a ser o sucessor é maior. Esses valores incluem uma postura de servir,
de trabalhar em equipe, de ser 1til e de contribuir, aspectos que se percebem mais na

pessoa do que no profissional.

2.2 HERDEIRO CANDIDATO A SUCESSOR — PERFIL DE COMPETENCIA

No campo da gestdo de pessoas, o conceito de competéncia tem merecido
grande atencdo e despertado o interesse quanto no campo te6rico Como no universo
corporativo, possibilitando o mapeamento e o desenvolvimento das competéncias,
visando obter melhores resultados e maior competitividade no mercado (PICHIAI,
2010; KELLERMANS et al., 2012).

As empresas familiares apresentam caracteristicas que as diferenciam dos
demais tipos de organizagdes, razdo pela qual se voltar para a compreensdo do perfil
de competéncia dos herdeiros candidatos a sucessdo possibilitara o gerenciamento do
processo de capacitacdo e desenvolvimento dos sucessores, o que implicard, conse-
quentemente, o desempenho dessas organizacdes que constituem um percentual sig-
nificativo das empresas existentes no Brasil.

Dutra (2001) considera que a competéncia individual tem relacdo com entre-
ga, resultados e criacdo de valor, ndo sendo suficiente capacitar e qualificar os indivi-
duos; mas o resultado da capacitacado e qualificagdo implica diretamente a obtengdo de
melhores resultados e desempenho das organizacdes.

No mesmo sentido, Pichai (2010) pondera que nao existe competéncia des-
ligada da agdo e ndo se considera competéncia o potencial de desempenho, se esse
potencial ndo se transformar em acdes, cujo resultado é mensuravel e compativel com

o0s objetivos da organizacgao.
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Na compreensdo das competéncias individuais, pelo menos duas abordagens
sdo localizadas na literatura: a francesa e a norte-americana.

A primeira abordagem, a da escola francesa, tem como seus principais ex-
poentes Le Boterf (1995, 1999, 2003), Zarifian (1999, 2003) e Fleury e Fleury (2001a).

Le Boterf (1995) conceitua competéncia individual como o saber agir res-
ponsavel, decorrente da interseccdo de trés eixos: a experiéncia pessoal, a forma-
¢do educacional e a experiéncia profissional de cada um, estando estas atreladas ao
contexto organizacional em que se desenvolvem. Para o autor, o processo de desen-
volvimento das competéncias deve considerar os seguintes conhecimentos: teéricos,
sobre procedimentos, empirico, social e cognitivo, vinculados a sua funcdo e forma
de desenvolvimento.

Segundo Zarifian (1999), a competéncia individual é “o tomar a iniciativa”
e “o assumir responsabilidade” diante de situacdes profissionais com as quais o in-
dividuo se depara. A partir dessa defini¢do, pode-se concluir que a competéncia é
assumida — resulta de um procedimento pessoal do individuo que aceita assumir a res-
ponsabilidade de uma situagao de trabalho e ser responsavel por ela. Mesmo que seja
forcado, o envolvimento pessoal do individuo é essencial e inevitavel, pois o interesse
resulta de um trabalho no qual o individuo se envolve.

Na segunda abordagem, a da escola norte-americana, encontram-se os traba-
lhos apresentados por McClelland (1973), Durand (1998, 2006), Dutra (2001), Rabaglio
(2001, 2006), Becker, Huselid e Ulrich (2001), Rampersad (2004) e Fernandes (2004).

Em relacdo a abordagem norte-americana de competéncia individual, Mc-
Clellend (1973) a considera uma caracteristica individual que pode ser relacionada
com desempenho superior na execucao de algo ou em determinada situacdo, enquanto
Boyatzis (1982) denomina a competéncia individual de gerencial, ligando-a a quali-
ficacdo, e percebendo-a como um conjunto individual de conhecimentos, habilidades
e atitudes que convergem para um alto desempenho, o qual estd fundamentado na
inteligéncia e na personalidade das pessoas.

Pacheco (2010) e King, Fouler e Zethaml (2002) destacam que autores da
escola norte-americana, ao abordarem a competéncia gerencial, sinalizam a importan-
cia de se alinharem as qualificacOes (requisitos/saberes/conhecimentos) individuais as
necessidades estabelecidas para um cargo ou posicdo existente na organizagao.

O presente estudo adota a abordagem norte-americana e o conceito proposto
por Durand (1998, 2006), que considera a competéncia individual o conjunto de co-
nhecimentos, habilidades e atitudes interdependentes e necessarias a consecugao de

determinado proposito, representadas de forma corrente na literatura pela sigla CHA.
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A letra “C”, significando conhecimento, que constitui o corpo do saber dos
individuos, esta relacionada ao saber porqué, ao saber para qué e ao saber o que. A
letra “H”, denotando habilidades, ou seja, o saber fazer, esta ligada as tecnologias,
técnicas e destreza, ou seja, a capacidade de aplicar os conhecimentos pela formacao,
experiéncias pessoais e vivéncia profissional. A letra “A”, expressando a atitude rela-
cionada ao querer ser/fazer, esta atrelada a identidade, ao comportamento e a vontade
para se atingirem a eficiéncia e a eficacia organizacionais.

Para Durand (1998), esses elementos sdao interdependentes e, portanto, de-
vem ser assim tratados para apoiar a eficiéncia e a eficicia exigida pelas empresas.
O autor coloca, ainda, ser indispensavel aos individuos organizacionais gerirem sua
“carteira de competéncias”, engajando-se em um processo de aprendizado continuo.

As competéncias individuais transformam-se em gestdo de competéncias
e aproximam-se da area de gestdo de pessoas. Na inter-relacdo da gestdo de com-
peténcias com a gestdo de pessoas, destacam-se os trabalhos de Castro, Kilimnik e
Sant’Anna (2008) e de Paiva e Melo (2008), que abordam as competéncias indivi-
duais — conhecimentos, habilidades e atitudes — em relacdo a qualificacdo. Silva e
Hipdlito (2000) tratam da carreira e remuneragao por competéncias, enquanto Bran-
dao e Guimardes (2001) abordam as competéncias com a gestdo do desempenho, e
Zarifian (1999, 2003), Hamel e Prahalad (1995) e Fleury e Fleury (2001a) destacam
que as competéncias individuais devem ser gerenciadas de forma inter-relacionada
com as competéncias organizacionais e essenciais dentro de um processo de gestao de

pessoas integrado, denotando a complexidade e amplitude do tema.

3 PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

Com o estudo teve-se por objetivo identificar o perfil de competéncias re-
queridas dos herdeiros candidatos a sucessores das empresas familiares paraibanas.
A pesquisa é caracterizada como exploratoria, estudada de forma quantitativa
e elaborada mediante uma investigacdo de campo. Na selecdo das empresas pesquisa-
das, foi observado o conceito de empresa familiar trabalhado por Leone (2005), que a
caracteriza pela observacao dos seguintes fatos: iniciada por um membro da familia,
membros da familia participando da propriedade e/ou direcdo, valores institucionais
identificando-se com um sobrenome de familia ou com a figura do fundador e suces-
sdo ligada ao fator hereditario.
Por meio de uma pesquisa bibliografica, buscou-se o embasamento teérico
e conceitual, fundamentando-se o referencial em estudos sobre herdeiros (DUARTE,
2004; LEONE; ORUE; GUTIERREZ, 2005; ADACHI, 2006; ESTOL; FERREIRA,
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2006; INACIO, 2006; KANITZ, 2007; MARTIN, 2011; BRITO, LEONE, 2012; KO-
NIG et al., 2013), bem como sobre competéncia, como visto em Dutra (2001). Nes-
se tltimo, a revisao conceitual considera, de modo integrado, as duas dimensdes da
competéncia — individual (ZARIFIAN, 2001) e organizacional (DURAND, 2006; VAS-
CONCELOS; CYRINO, 2000; FLEURY; FLEURY, 2000; HERZOG, 2001; KING et
al., 2002; FERNANDES, 2004; LEITE; PORSEE, 2005; RUAS, 2005a, 2005b).

O universo e o critério de participacdo na pesquisa foi caracterizado pela
constituicdo, em sua gestdo, de herdeiros/sucessores. Esses pesquisados deverao ser,
no futuro, herdeiros/ sucessores de organizagoes familiares sediadas em Jodo Pessoa,
PB. A amostra foi por acessibilidade e enderecada as empresas que atendiam a defini-
¢do de empresa familiar. A pesquisa foi direcionada aos futuros herdeiros/sucessores
de organizacoes familiares. Foram entrevistados 20 herdeiros/sucessores. Como ins-
trumento de coleta de dados, foi utilizado um questionario composto de duas partes:
a primeira contendo questGes referentes as variaveis de identificagdo dos herdeiros
candidatos a sucessores, cujo intuito era o de categorizar os entrevistados. A segunda
parte do questiondrio, referente ao perfil de competéncia dos herdeiros candidatos a
sucessores das empresas familiares, foi estruturada em trés blocos, de acordo com a
defini¢do de Durand (1998, 2006), que considera a competéncia individual como o
conjunto de conhecimentos, habilidades e atitudes. A dimensdao Conhecimentos foi
analisada por meio de 10 variaveis, a dimensdo Habilidades, por meio de 12 varia-
veis, e a dimensdo Atitudes, por meio de sete variaveis; cada variavel correspondendo
a uma questdo. As questdes foram apresentadas em escala de Likert, composta por
intervalos de 1 a 5. O instrumento de pesquisa foi adaptado de Braga e Brito (2009).
A aplicacdo do instrumento de coleta de dados foi de natureza presencial durante o
segundo semestre de 2013. Os dados foram tratados por meio da estatistica descritiva.

O esquema geral do questiondrio esta apresentado no Quadro 1.

Quadro 1 — Esquema Geral da Pesquisa

Objetivos Dimensoes Variavel

Caracterizacao socioe- Perfil socioeconémico | Género

condmica e demografica Idade

dos herdeiros candidatos Estado civil

a sucessores de empresas n. de filhos

familiares Formagdo profissional
Formacao em nivel de p6s—graduagao
Origem social
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Identificar o Perfil de Com-
peténcia percebido pelos
herdeiros candidatos a
sucessores de empresas

Dimensdo Conheci-
mentos
(indicador cognitivo)

Setor de atuacdo

Administracdo e finangas
Planejamento estratégico e operacional
Gestdo de pessoas

Conhecimento especifico

Informética

Tomada de decisdo

Gestdo da qualidade

Psicologia organizacional

Produto/ mercado de atuagdo

Dimensao Habili-
dades

(indicador comporta-
mental)

Planejamento

Organizacao

Lideranga

Decisao

Comunicacado/ saber ouvir
Anélise e sintese

Trabalho em equipe

Criatividade /inovagao

Execucao

Inspiracdo e motivacdo da equipe Adminis-
tracdo de conflito

Negociacao relagoOes interpessoais

Dimensao Atitudes
(indicador comporta-
mental)

Etico

Autoconfiante
Determinado
Flexivel
Responsavel
Servidor/ Cuidadoso

Comprometido

Fonte: os autores.

4 APRESENTACAO E ANALISE DOS RESULTADOS

A apresentacdo e a andlise dos dados foram realizadas em dois momentos. O

primeiro caracteriza o perfil dos pesquisados, e o segundo traga o perfil de competén-

cias dos herdeiros candidatos a sucessores.

4.1 CATEGORIZAGAO SOCIOECONOMICA E DEMOGRAFICA DOS
HERDEIROS CANDIDATOS A SUCESSORES

O grupo de entrevistados deste estudo é composto pelos herdeiros candidatos

a sucessores das empresas familiares da Paraiba. Quanto ao género, os pesquisados

estdo assim distribuidos:
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Quadro 2 — Caracterizagdo dos entrevistados quanto ao género

Género % Andlise dos dados

Pela analise dos dados, pode-se inferir que a diferenca no
. numero de herdeiros candidatos a sucessores quanto ao

Feminino 54,54 R L K
género é muito pequena. Os dados obtidos na presente

pesquisa ndo estao em consondncia com o que tem sido

detectado em outros estudos e levantamentos. O fato é que
. a empresa familiar, na maior parte das vezes, é um “neg6-
Masculino 45,45 . . . . . .
cio entre homens”. Por meio de varios tipos de “arranjos

(o principal deles consistindo, provavelmente, em uma

distribuicdo da heranca que deixa os bens iméveis para

—_— 100 as filhas e as empresas vivas para os filhos), encontramos
ota o

os membros de sexo masculino a frente da empresa, nas

sucessivas geracoes do ciclo vital dessas organizagoes.

Fonte: os autores.

No que diz respeito a idade dos entrevistados, os dados estdo apresentados
no Quadro 3.

Quadro 3 — Caracterizagdo dos entrevistados quanto a idade

Idade % Analise dos dados

Entre 18 e 24 anos | 36,36 Quanto a idade dos herdeiros candidatos a sucessores, observa-se que
Entre 25e35anos | 4545 | nenhum deles possui idade superior a 49 anos. As maiores incidén-
Entre 36 e 49 anos | 18,18 cias encontram-se nas faixas etarias entre 25 e 35 anos (45,45%) e 18
Mais de 49 anos 00 e 24 anos (36,36). Apenas 18,18% estdo na faixa de 36 a 49 anos.
Total 100

Fonte: os autores.

Dos entrevistados, 54,54% sdo solteiros e 36,36% sdo casados; destes,
63,63% nao tém filhos, 18,18% possuem 1 filho, e 18, 18% possuem 2 filhos.

Em relacéo a escolaridade, os dados e a analise estdao apresentados a seguir.

Quadro 4 — Caracterizacdo dos entrevistados quanto a escolaridade

Escolaridade % Andlise dos dados

. No que se refere a escolaridade dos entrevistados, constatou-se que
Superior 63,63 ; . B
63,63% possuem nivel superior, e 36,36% estdo cursando faculdade.

Cursando Superior | 36,36 Pode-se inferir, portanto, que a escolaridade ¢ alta entre os entrevista-

dos. Os dados colhidos na pesquisa comprovam aqueles emitidos por

. o .
Total 100 Castanheira (1990), quando demonstra que 81% de seus pesquisados

tém formacdo superior ou estdo cursando uma faculdade.

Fonte: os autores.
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Questionados sobre a area de formagdo em nivel superior, obtiveram-se os

resultados constantes do Quadro 5.

Quadro 5 — Caracterizagdo dos entrevistados quanto a area de formacao

Area de formacio

%

Anélise dos Dados

Engenharia Civil | 27,27
Direito 18,18
Economia 9,09
Arquitetura 9,09
Total 100

Quanto a area de formacao, a amostra é constituida por engenheiros

civis (27,27), advogados (18,18), economistas e arquitetos (9,09 cada
um). Nenhum dos herdeiros candidatos a sucessores possui formagao
em Administracdo; aqueles que possuem pds-graduagdo cursaram es-
pecializagdes em Engenharia de Segurancga no Trabalho e Engenharia

Civil.

Fonte: os autores.

Constata-se o percentual de formacdo de nivel superior dos pais de 63%, e

de formacdo de nivel médio de 36,36%, como mostra a Tabela 1. Para alguns autores,

o perfil dos fundadores é caracterizado “[...] por sua formagao escolar incompleta ou

deficiente” (GARCIA, 2001, p. 13), énfase na pratica dos negécios em detrimento a

formagao académica. Os dados da presente pesquisa mostram que essa realidade esta

sendo modificada.

Tabela 1 — Formagao Escolar dos Pais

Formacao escolar dos pais

Formacao escolar do pai

Formacdo escolar da mae

; R 63,63
Nivel Superior 63,63 Nivel Superior
. - , L. 36,36
Nivel Médio 36,36 Nivel Médio
Total 100 TOTAL 100

Fonte: os autores.

Os dados apresentados sobre a ocupagdo dos pais demonstram o nivel em que

essas familias empresarias se encontram no momento.

Tabela 2 — Ocupagdo dos Pais

Ocupacao dos pais

Ocupacao do pai

Ocupacao da mae

%

Industrial — Construgao Civil 27,27  Artista Plastica 9,09
Comerciante 63,63  Professora Universitaria 18,18
Funcionario Publico Federal 9,09 Empresaria 9,09
----- Juiza de Direito 27,27
—————— Do Lar 36,36
Total 100 Total 100

Fonte: os autores.
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As empresas, cujos herdeiros participaram da pesquisa, foram, em 81,81%
dos casos, criadas pelo progenitor. Em 100% dos casos pesquisados a sucessao ainda
ndo aconteceu, e em 90,90% o herdeiro substituira seu pai nos negécios familiares.
Apenas 9,09% substituirdo a mae.

Quando indagados sobre a forma de transmissao dos ensinamentos, 90,90%
responderam que esses ensinamentos foram transmitidos por seus pais e adquiridos
por meio de estudo formal. Os conhecimentos adquiridos por meio de estudo formal
e estagios apresentam o percentual de apenas 9,09 %. Destaca-se a importancia dos
fundadores na formacdo empresarial dos seus herdeiros candidatos a sucessores, o
que reforca os pressupostos tedricos de que a conducdo dos negdcios costuma ser
transmitida de pai para filho, segundo Adachi (2006) e Kanitz (2007), mas contraria
os ensinamentos de Le Boterf (1995), que assegura que os conhecimentos, atrelados
ao desempenho das fung¢des nas organizacdes, devem também ser desenvolvidos por

meio da educacédo formal e continuada, além da experiéncia profissional e social.

4.2 PERFIL DE COMPETENCIA DOS HERDEIROS CANDIDATOS A
SUCESSORES

O perfil de competéncia, segundo a abordagem de Durand (1998), utilizada
na presente pesquisa, é apresentado em trés dimensoes: conhecimentos, habilidades
e atitudes.

4.2.1 Dimensdo Conhecimentos — indicador cognitivo

A dimensdo Conhecimentos, atrelada ao indicador cognitivo, refere-se ao sa-
ber teérico/conceitual, fundamental para orientar uma boa prética, e foi pesquisada
por meio de 10 variaveis, conforme resultados analisados sequencialmente e mostra-
dos na Tabela 3:

Tabela 3 — Dados referentes as variaveis da Dimensdo Conhecimentos — Indicador cognitivo ~ (continua)

Grau 5 Grau 4 Grau 3 Graul
L. Grau 2 .
Extrema Muito im- Bastante Menor im-
iavel . . . Importante .
Variave importancia portante importante portancia
% % % % %
1. Setor de atuacdo 45,45 27,27 18,18 9,09 -
2. Administragao /
. 36,36 36,36 27,27 - -
Finangas
3. Planejamento Estra-
27,27 27,27 36,36 9,09 -

tégico e Operacional
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(conclusdo)
Grau 5 Grau 4 Grau 3 Grau 1
L Grau 2 R
Extrema Muito im- Bastante Menor im-
Variavel . . . Importante .
ariave importancia portante importante portancia
% % % % %
4. Gestdo de Pessoas 54,54 9,09 27,27 9,09 -
5. Conhecimento
; 27,27 36,36 27,27 9,09 -
Especifico
6. Informatica 36,36 9,09 9,09 27,27 18,18
7. Tomada de decisdo 18,18 45,45 9,09 27,27 -
8. Gestdo da Quali-
45,45 27,27 9,09 18,18 -
dade
9. Psicologia Organi-
36,36 18,18 9,09 18,18 18,18

zacional

10. Produto/

Mercado de atuagao
Fonte: os autores.

54,54 18,18 27,27 - -

Pela andlise dos dados, pode-se inferir que o conhecimento de cunho estraté-
gico sobre o mercado no qual a Empresa se insere, incluindo clientes, concorrentes,
fornecedores e parceiros, é de extrema importancia para 45,45% dos entrevistados e
muito importante para 27,27%, enquanto 18,18% o consideram bastante importante,
e 9,09% importante; nenhum dos entrevistados considera o conhecimento de cunho
estratégico de menor importancia.

Os resultados obtidos sobre Administracdo/Financas permitem concluir pela
sua importancia, considerando que todas as respostas se encontram nas trés primeiras
faixas, ou seja, de extrema importancia e muito importante para 36,36% dos entrevis-
tados, totalizando 72,72%, e bastante importante para 27,27% deles.

Os resultados obtidos por meio dos dados coletados permitem inferir que nao
existe um consenso entre os entrevistados sobre o grau de importancia no que diz res-
peito ao Planejamento Estratégico e Operacional. Os dados estdo distribuidos desde
a escala 2 (9,09%), importante; 3 (36,36%), bastante importante; até 4 e 5 (27,27%),
muito importante e de extrema importancia. Nenhum entrevistado o considerou de
menor importancia.

Para a maioria dos entrevistados (54,54%), a Gestdo de Pessoas é de extrema
importancia. Para 27,27%, a variavel é considerada bastante importante.

A variavel 5 faz referéncia aos Conhecimentos Técnicos Especificos e con-

siste na formacdo especifica na area de atuacao. A analise dos dados revela uma distri-
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buicao diversificada entre as respostas: 9,09% para a opcao importante, 27,27% para
bastante importante e de extrema importancia, e 36,36% para muito importante.

Na variavel Tecnologia da Informagao foram encontradas respostas em todas
as opgoes de forma bastante distribuida, desde 36,36% para extrema importancia e
27,27% para importante, até 18,18% para menor importancia e 9,09% para muito
importante e bastante importante.

Possuir conhecimentos sobre a Tomada de Decisdo é de extrema importan-
cia para apenas 18,18% dos pesquisados. Os demais consideram muito importante,
45,45%, bastante importante, 9,09%, e 27,27% consideram apenas importante.

Pela andlise dos dados, constata-se que a Qualidade total é de extrema im-
portancia para 45,45% dos entrevistados, muito importante para 27,27%, bastante
importante para 9,09 e importante para 18,18% deles.

A variavel Psicologia Organizacional é percebida pelos entrevistados da se-
guinte forma: 36,36%, a maior incidéncia de respostas, consideram-na de extrema
importancia, 9,09% a consideram bastante importante, enquanto 18,18%, para cada
resposta, a consideram muito importante, importante e de menor importancia. Aqui
também se observam respostas em todas as opgdes, o que demonstra falta de consenso
sobre o grau de importancia da variavel.

As respostas a varidvel Produto/mercado de atuacdao da empresa estdo lo-
calizadas nos trés niveis de resposta de maior importancia, quais sejam: 54,54% a
consideram de extrema importancia, 18,18%, de muita importancia e 27,27% bastante

importante.

4.2.2 Dimensao Habilidades — indicador comportamental

A dimensdo Habilidades, tratada por intermédio do indicador comportamen-
tal, refere-se ao saber fazer e consiste na capacidade de aplicar os conhecimentos
teéricos. Foi pesquisada por meio de 12 variaveis, conforme resultados analisados
sequencialmente, aqui mostrados no Tabela 4.

Tabela 4 — Dados referentes as varidveis da Dimensdo Habilidade — Indicador comportamental (continua)

Grau 5 Grau 4 Grau 3 Grau 1
. Grau 2

Extrema  Muito im- Bastante Menor

iavel . . . Importante . .
Variave importancia portante importante importancia
% % % % %
1. Planejamento 54,54 27,27 - 27,27 -
2. Organizagao 36,36 36,36 - 27,27 -
3. Lideranca 54,54 27,27 9,09 18,18 -
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(conclusdo)
Grau 5 Grau 4 Grau 3 Grau 1l
.. Grau 2
Extrema  Muito im- Bastante Menor
iavel X . X Importante 3 ..
Variave importancia portante importante importancia
% % % % %
4. Decisdo 54,54 18,18 18,18 18,18 -
5. Comunicagao 27,27 27,27 27,27 18,18 -
6. Andlise e Sintese 27,27 18,18 9,09 27,27 18,18
7. Trabalho equipe 36,36 27,27 9,09 27,27 -
8. Criatividade 36,36 36,36 9,09 18,18 -
9. Execugdo 54,54 27,27 9,09 9,09 -
10. Inspiragao/
L 45,45 36,36 9,09 9,09 -
motivacao
11. Conflito/ nego-
- 36,36 18,18 - 45,45 -
ciagdo
12. Relagoes
36,36 18,18 18,18 27,27 -

Interpessoais

Fonte: os autores.

O resultado da analise dos dados referentes a variavel Planejamento revela
que para 54,54% dos entrevistados, ela é de extrema importancia, para 27,27%, é
muito importante, e importante para 27,27%.

Para 72,72% dos entrevistados, a variavel Organizacdo é de extrema impor-
tancia e muito importante, enquanto que para 27,27%, é apenas importante.

Os dados referentes a Lideranca demonstram uma forte tendéncia dos entre-
vistados para a importancia da variavel: 54,54% dos entrevistados a consideram de
extrema importancia e 27,27% a consideram muito importante.

Os dados revelam que 54,54% consideram a variavel Decisdo de extrema
importancia, e os demais entrevistados se dividem, em 18,18%, entre as alternativas
muito importante, bastante importante e importante.

Os dados referentes a variavel Comunicacdo estdao divididos de maneira si-
milar em trés alternativas, com 27,27%, quais sejam, de extrema importancia, muito
importante e bastante importante; e 18,18% dos entrevistados a consideram apenas
importante.

Na variavel Andlise e Sintese, os dados estdo distribuidos em todas as alter-
nativas: duas delas obtiveram o percentual de 27,27% (extrema importancia e im-
portante), outras duas atingiram o valor de 18,18% (muito importante e de menor

importancia), e 9,09% dos entrevistados a consideram bastante importante.
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A variavel Trabalho em Equipe obteve os seguintes resultados: 36,36%
dos entrevistados a consideram de extrema importancia, 27,27%, muito importante,
27,27% importante e 9,09%, a consideram importante.

A variavel Criatividade e Inovacdo obteve percentuais de 36,36 para duas
alternativas, de extrema importancia e muito importante, seguidas das alternativas
importante, para 18,18%, e bastante importante, para 9,09 dos entrevistados.

A variavel Execucdo obteve a maior média entre as varidveis das dimensdes:
54,54% dos entrevistados a consideram de extrema importancia, 27,27%, muito im-
portante, e 9,09%, respectivamente, bastante importante e importante.

A variavel Inspiracdo e Motivacdo mostra que 81,81% dos entrevistados a
consideram de extrema importancia e muito importante. Apenas 18,18% a consideram
bastante importante e importante.

A Administracdo de Conflito e Negociagdo é considerada pela maior parte
dos entrevistados, 45,45%, apenas como importante. Os demais se dividem entre as
opcdes: muito importante (18,18%) e de extrema importancia (36,36%).

Relacdes Interpessoais obteve a média ponderada 3,6 com os seguintes per-
centuais: 27,27% para a alternativa importante, 18,18%, para as alternativas bastante

importante e muito importante, e 36,36% para a alternativa de extrema importancia.

4.2.3 Dimensao Atitudes — indicador comportamental

A dimensao Atitudes, abordada por meio do indicador comportamental, re-
fere-se ao querer ser/fazer a partir da decisdao e motivacdo pessoal e foi pesquisada
por meio de sete variaveis, conforme resultados analisados sequencialmente e aqui
mostrados na Tabela 5 a seguir.

Tabela 5 — Dados referentes as varidveis da Dimensdo Atitudes — Indicador comportamental ~ (continua)

Grau 5 Grau 4 Grau 3 Grau 1
L. Grau 2

Extrema Muito im- Bastante | Menor

iavel i . . importante .

Variave importancia portante importante importancia

% % % % %
1. Etico 72,72 9,09 - 18,18
2. Autoconfiante 36,36 18,18 27.27 18,18
3. Determinado 45,45 18,18 27.27 9,09
4. Flexivel 27,27 36,36 9.09 9,09
5. Responsavel 45,45 18,18 27.27 9,09
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(conclusdo)

Grau 5 Grau 4 Grau 3 Grau 1l
o Grau 2

Extrema Muito im- Bastante | Menor

iavel . . . importante | .

Variave importancia portante importante importancia

% % % % %
6. Servidor 36,36 18,18 27,27 9,09
7. Comprometido 54,54 18,18 18,18 9,09

Fonte: os autores.

A variavel Etica obteve o percentual de 72,72%, significando a concordancia
dos entrevistados com a sua extrema importancia. Os percentuais de 18,18% e 9,09%
correspondem as opgoes importante e muito importante.

A variavel Autoconfianga obteve a concordancia de 36,36% dos entrevistados
quanto a sua extrema importancia. Para 27,27%, a variavel é bastante importante, en-
quanto que para 18,18%, a op¢do recai em importante e muito importante.

Para 45,45% dos entrevistados, a varidvel Determinacdo obteve o conceito de
extrema importancia. Para 9,09%, ela é considerada importante. Para 18,18% e 27,27%,
é considerada como muito importante e bastante importante, respectivamente.

As consideragoes referentes a variavel Flexibilidade sao bastante dispersas. A
atitude da flexibilidade é vista variando de menor importancia (18,18%), importante e
bastante importante (9,09%), muito importante (36,36%) até de extrema importancia
(para 27,27% dos entrevistados).

A variavel Responséavel obteve o percentual de 45,45% sendo considerada de
extrema importancia. Foi considerada bastante importante para 27,27%, muito impor-
tante para 18,18% e importante para 9,09% dos pesquisados.

Obteve-se o percentual de 36,36% das entrevistas considerando a variavel
Servidor como de extrema importancia; 27,27%, como bastante importante; 18,18%,
muito importante; 9,09%, importante e de menor importancia.

Para a variavel Comprometimento, obteve-se o percentual de 54,54% para a
opcdo extrema importancia; 18,18% dos entrevistados a consideram muito importante
e bastante importante, enquanto 9,09% a consideram importante.

5 TRAGANDO O PERFIL DE COMPETENCIA DOS HERDEIROS
CANDIDATOS A SUCESSORES

Na definicao do perfil de competéncia percebido pelos herdeiros candidatos

a sucessores, considerou-se, em relagdo as respostas referentes as questdes colocadas
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para as trés dimensdes — conhecimentos, habilidades e atitudes —, as que obtiveram
um percentual superior a 50% no grau “extrema importancia”, conforme pode ser

visualizado na Tabela 6.

Tabela 6 — Perfil de Competéncia Percebido pelos Herdeiros Candidatos a Sucessores (continua)

Dimensdao Conhecimentos

Gestdo de Pes- Conhecimentos sobre administracdo de Recursos Humanos (principais 54,54
soas sistemas de pessoal, como: planejamento de RH, selecdo/suprimento,
treinamento e avaliacdo de desempenho).

Produto/Mercado  Conhecimento de nivel mercadol6gico sobre os servigos e/ou produtos 54,54
de atuagdo fornecidos pela Organizagdo.
Dimensao Habilidades

Planejamento Capacidade de definir e implementar metas, estratégias e taticas refe- 54,54
rentes ao processo administrativo.

Lideranca Capacidade de influenciar e mobilizar o grupo de trabalho, visando 54,54
alcancar objetivos orientados para o bem comum.

Decisdo Capacidade de definir acoes/tomar atitude apds andlise de alternativas, 54,54
e que levem a resolucdo do problema/situacdo examinada.

Execucao Capacidade de p6r em pratica os planos de acéo elaborados, visando a 54,54
efetiva consecucéo dos resultados pretendidos.

Dimensdo Atitudes

Etico Respeito absoluto pelo outro, honestidade e justica nas decisoes e 81,81
coeréncia entre o discurso e a pratica.

Comprometido Compromisso e envolvimento com a Missdo, Neg6cio e Resultados 72,72

institucionais, bem como com as Pessoas da Organizagdo.

Fonte: os autores.

Pela andlise dos dados referentes ao perfil percebido pelos herdeiros candida-
tos a sucessores nas empresas familiares paraibanas, observa-se uma tendéncia a va-
lorizacdo das dimensdes comportamentais em detrimento da dimensao conhecimento.

Das 10 variaveis que compdem a dimensdo conhecimentos, os questionados
consideraram de extrema importancia (percentual acima de 50%) apenas duas questdes
concernentes a areas tradicionais da gestdo das organizacGes, quais sejam: gestdo de
pessoas e nivel mercadol6gico sobre os servigos e/ou produtos fornecidos pela empresa.

Em relacdo a dimensdo habilidades, das 12 questdes que compdem 0 ques-
tiondrio, quatro obtiveram o percentual superior a 50%. Destacaram-se as variaveis re-
ferentes ao planejamento, a lideranga, a tomada de decisdo e a execugdo, indicando a
capacidade de definir e implementar metas e estratégias, a capacidade de influenciar e
mobilizar o trabalho em equipe, a capacidade de definir agGes ou ter atitude apés analise

de alternativas, além da capacidade de por em pratica os planos de acao elaborados.
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Na dimensdo atitude, duas questdes obtiveram um percentual superior a 50%,
quais sejam: ética e comprometimento. Se ha identidade dos valores pessoais com o0s
da empresa, a probabilidade de essa pessoa vir a ser o sucessor é maior. Esses valores
incluem respeito absoluto pelo outro, honestidade e justica nas decisGes e coeréncia
entre o discurso e a pratica. O comprometimento e o envolvimento com a missao,
negacio e resultados institucionais tornam-se essenciais na avaliacdo do perfil do her-

deiro candidato a sucessor.

6 CONCLUSAO

O objetivo de identificar as competéncias requeridas dos herdeiros candida-
tos a sucessores das empresas familiares paraibanas pode ser assim apresentado: ten-
déncia a valorizacdo das dimensdes comportamentais em detrimento da dimensao co-
nhecimento: das 10 varidveis de Conhecimento apresentadas, apenas duas obtiveram
percentuais superiores a 50%, enquanto das varidveis comportamentais, na dimensao
Habilidade, das 12 variaveis, quatro apresentaram score superior a 50%, e na dimen-
sdo Atitudes, os maiores percentuais foram atingidos por duas variaveis: 81,81% para
a ética e 72,72% para o comprometimento.

O confronto entre o arcabougo tedrico utilizado e os dados empiricos obtidos
por meio da investigacdo permite caracterizar o perfil de competéncia. Essa compa-
racdo da realidade, segundo a percepgao dos herdeiros candidatos a sucessores das
empresas familiares, define o perfil de competéncia.

Na dimensdo Conhecimento, confirma-se a disposicdo dos pesquisados pela
busca do conhecimento sobre a Gestdo de Pessoas e Produtos ou mercado de atuagdo
da Empresa. Essas varidveis foram consideradas de extrema importancia na forma-
cdo do perfil de competéncia dos herdeiros candidatos a sucessores. Entretanto, os
conhecimentos de modelos e processos de planejamento estratégico, envolvendo des-
de o diagnéstico, a definicdo de prioridades e avaliagdo, os conhecimentos técnicos
proprios e especificos da drea de formacdo e os conhecimentos de métodos e técnicas
que facilitam a tomada de decisdo ndo foram considerados de extrema importancia
quando se trata da dimensdo Conhecimentos.

Na dimensao Habilidade, as varidveis relativas ao Planejamento, a Lideranca,
a Decisao e a Execucdo foram consideradas de extrema importancia. No entanto, a
variavel Comunicacdo, que trata da capacidade de escutar superiores, colaboradores,
clientes, fornecedores e parceiros, dar e receber feedback, fazer-se entender, visando

facilitar a integracdo entre as pessoas, nao é considerada de extrema importancia entre

RACE, Unoesc, v. 15, n. 1, p. 299-326, jan./abr. 2016

319



320

Lais Karla da Silva Barreto, Nilda Maria de Clodoaldo Pinto Guerra Leone, Maria Terezinha Angeloni

os pesquisados. Identifica-se a necessidade de melhorar a capacidade de criticar e
sintetizar dados e informacdes sobre processos e pessoas para a tomada de decisdo.

Na dimens3o Atitude, as varigveis referentes a Etica e ao Comprometimento
foram consideradas de extrema importancia. Destacou-se a ética com grande énfase
no sentido do respeito pelo outro, da honestidade e justica nas decisdes e do compro-
metimento como sendo um compromisso com a missao, o negdcio e os resultados da
organizacdo familiar. Entretanto, a varidvel Flexibilidade, definida como a abertura
para ouvir e aceitar opinides diferentes, bem como para perceber as constantes trans-
formacdes geradoras da necessidade de mudancas organizacionais, nao foi vista como
de extrema importancia na gestdo de seus negocios.

Os resultados parecem recomendar investimentos em agdes de capacitacao e
desenvolvimento contemplando todas as dimensdes do perfil de competéncia, tanto nos
aspectos cognitivos quanto nos comportamentais, propiciando condi¢des de superacao
dos modelos cartesianos de orientacdo taylorista-fordista voltados apenas a execugdo
dos trabalhos rotineiros e de resultados imediatos. Apontam, também, para capacitacdes
direcionadas ao desenvolvimento dos herdeiros de empresas familiares em tematicas
relativas a constru¢do de uma visdo estratégica, holistica e de longo prazo.

O ato de indicar acdes de desenvolvimento mais orientadas estrategicamente,
permitindo, assim, melhor gerenciamento de processos de capacitacdo e desenvol-
vimento da carreira dos herdeiros de empresas familiares, implica a sinalizacdo de
processos educativos voltados aos novos modelos de gestdo, ao desenvolvimento de
competéncias e a valorizacdo do capital humano da empresa, fatores criticos de suces-
so e competitividade.
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