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ABSTRACT

This study examined the perception of a familyihess’ employees over changes brought
about by the company’s succession procsess thriggitentification of existing problems and
the probabilities of overcoming them. The compangswclassified as a family business
organization as per Bernhoeft's (1991) definitiamd the perspectives proposed by Motta
(2001) were used as a basis for change analysise sliccession challenges were studied
through the knowledge management viewpoint. Thénatktlogical approach is characterized as
a qualitative descriptive study done through intamg and document analysis. Quantitative data
was used, with the application of questionnairesrder to obtain primary data. Data analysis is
mainly characterized by its qualitative and degoripcontent. After data analysis, the following
issues were detected: (1) lack of or inneficieterimal communication, (2) the decision making
process was either slow or not committed to therel@gesults and (3) there was either dual
leadership or no leadership. It was concluded thatrder to achieve the objectives of the
changes, it would require a new look into the iotganizational integration to eliminate features
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of the family business such as lack of dialogue anithteral decisions. It is finally suggested
the use of strategies for sharing information ambwdedge that will pave the way for
understanding the entire succession process, anargauncertainties and individual resistance.
Thus, the inclusion of Knowledge Management in fdmily business succession process will
result in more aware leaders, managers and empogeerms of change of power during the
mentioned process.

Keywords: Knowledge Family Business; Succession; Orgaitimat Change; Knowledge
Management; Sharing..

RESUMO

A pesquisa analisou a percepgéo de colaboradorempeesa familiar sobre mudancas geradas
pelo processo de sucesséo, identificando probleardsriores e as possibilidades de
continuidade ou eliminagéo destes. Classificou-smpresa como familiar conforme defini¢gbes
de Bernhoeft (1991), e foram utilizadas como baseamhlises das mudancas as perspectivas
propostas por Motta (2001). Complementando o estadadesafios do processo de sucesséo
foram entendidos pelo ponto de vista da Gestaoaithérimento. A abordagem metodolégica
caracteriza-se como estudo descritivo qualitati@tof mediante entrevistas e analise
documental. Utilizaram-se dados quantitativos, eoaplicacdo de questionarios para a obtencao
de dados primarios. A andlise dos dados caractegizaredominantemente, como qualitativa
descritiva e de conteudo. Verificou-se (1) faltadmficiéncia de comunicacao interna, as (2)
tomadas de decisdo lentas ou com ritmo ndo compicloneom o resultado pretendido e (3) o
duplo comando ou vezes comando nenhum. Concluijse para alcangar os objetivos das
mudancgas sera necessario um novo olhar sobre gragé® intraorganizacional para eliminar
caracteristicas de empresa familiar como a faltdi@lego e as decis6es impositivas. Sugere-se
ao final, que utilizar as estratégias de compamiénto de informagfes e conhecimentos abrira
espaco para a compreensdo de todo o processoadsdoccontornando incertezas e resisténcias
individuais. Dessa forma, a inclusdo da Gestdo @mh€cimento em empresa familiar,
propiciara ao processo de sucessao, uma passagpatelemais conscientizada por parte dos
lideres, gestores e funcionarios.

Palavras-chave: Empresa Familiar; Sucessdo; Mudanca Organizacion&estdao do
Conhecimento; Compartilhamento

1. INTRODUCAO

O caminho percorrido por uma organizacéa paerfeicoar sua maneira de realizar
as rotinas, € diferente de como essa mesma orgéoizprende a fazer algo novo.
Destaca-se que, como explicam Hayes et al. (20@%3), “uma organiza¢cdo composta
por muitos grupos precisa de abordagens difergraes melhorar seu desempenho”,
pois diferentes aprendizagens estdo acontecend@smo tempo. Alguns grupos estao
se aperfeicoando e, a0 mesmo tempo, outros est&trwiado um novo conhecimento,
obrigando a organizacao a se capacitar para congena esforcos, ndo permitindo que
nas inter-relagcbes complexas que se processam @igeupos, estes acabem por se
prejudicar.

Senge (2006, p. 46) propde um caminho ondganizacdo consiga construir um
modus operandgue integre as partes para o alcance de um abjedmum, 0 SUCESSO
da empresa. E, para trilhar este caminho, ele prgpé a organizacéo, por ela mesma,
abra-se ao aprendizado continuo, se recriandonc@miente, se transmutando de uma
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“organizacdo que visa apenas sobreviver’ para umgan@acdo inteligente com
capacidade de aprender rapidamente, prontificaeda-senfrentar os desafios da
dindmica acelerada do mercado cada vez mais cdimpetexpandindo sua capacidade
de criar seu préprio futuro (Senge, 2006, p. 47).

A sucesséo é vista como um processo de magg®e da gestdo. Porém, o desafio da
sucessao em empresas familiares pressupde o endentaminhos que minimizem os
efeitos das resisténcias individuais que este psacprovoca ha organizagdo como um
todo. As resisténcias precisam ser encaradas ctgomatural inerente ao processo e
enfrentadas sistematicamente, pois as ignorandamitgese o bloqueio da
aprendizagem pelo crescimento de conflitos danasosonquista dos resultados
pretendidos.

Essa resisténcia as mudancas era explicad#eadas passadas pela inadequacao
tecnoldgica ou pela ignorancia dos colaboradorestentativa de elimina-la, passava
pela submissédo das pessoas a nova ordem estaheldcidedida que se assumiu a
inovacdo como um fator de progresso, passou-seafiZiar a resisténcia, primeiramente
por caracteristicas pessoais e, posteriormentéy®gAo dos interesses organizacionais.
Hoje, as resisténcias devem ser tratadas como denteitica e criatividade (Nakayama;
Pilla; Binotto, 2006). Mas do que isso, a resisg&r&is mudancas, se identificadas e
gerenciadas, podem servir de fator para a tensabivar o elemento basico de
inovacao.

A resisténcia individual as mudancas € prada pela resisténcia em sairzima
de confortodas respostas programadas e da sensacdo de sagguen as rotinas
transmitem. Estar aberto a aprender, pressupfeestigonamento da utilidade dos
conhecimentos existentes; a desconstrucdes desvésenundo que parametrizam a
sobrevivéncia e 0 crescimento; a reconstrucao tileasoe suas regras paradigmaticas
dominantes. Criar novos conhecimentos exigira esfgrara mudar incremental ou
radicalmente os modelos anteriores.

Portanto, neste contexto, a pesquisa visalisar a percepcao dos colaboradores
internos de uma empresa familiar brasileira da &aeacomunicacdo, chamada
“Promonews” sobre as mudancas geradas pelo prodessocessao na gestao, do pai
para o filho, sendo estas mudancas consideradasv@®ou negativas a gestao do
negoécio, a sua manutencdo no mercado e ao potemesdimento. Para tanto, foram
utilizadas as seis perspectivas de mudanca de M@@41): humana, cultural,
estratégica, politica, tecnoldgica e estruturalog desafios do processo de sucessédo
serdo analisados pelo ponto de vista da GestadmaloeCimento.

O nome “Promonews” é ficticio para manter reserva a identidade da empresa.
Inaugurada ha quase 40 anos como prestadora deosetta area de comunicacao para
as grandes empresas do sul do Brasil, hoje, chedast@ado de Sao Paulo. Para se
manter na lideranca do seu mercado de solu¢cdesoBmanicacdo, a empresa definiu
como estratégia para o periodo 2007-2009 promoveelw crescimento acelerado
através de quatro grandes acoes: reestruturacoaeeds internas; abertura de novos
negoécios a partir de novos servigcos e produtoeniedvimento de novas parcerias e
canais comerciais e, a busca de investidores pareagdes em novas midias e
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linguagens. Para implantar estas estratégiaspifdado o processo de sucessao do pai
para o filho com a pretenséo de oxigenacédo do iegoc

1.1 Objetivo

Este estudo tem como principal objetivo analisaruotesso de sucessao familiar a
partir das percepcoes de colaboradores acerca uldesngas por ele ocasionadas, pelas
perspectivas de mudanca de Motta (2001) e pela diad@estdo do Conhecimento.

1.2 Caracteristicas de Gestdo em Empresa Familiar

Encontram-se grandes empresas controladas poigdamd Brasil, EUA e Europa,
como Banco lItau, Votorantim, Wal-Mart, Klabin, Gau] Ford, Coca-Cola, P&do de
Acgucar, Motorola, Hewlett-Packard, Rothschilds remutras. Quando analisados seus
indicadores de sucesso chega-se a dois fatoresnsomicleo de valores consistentes
com coeréncia interna e externa e, a capacidadepdgacao das dinadmicas familiares e
negocios.

E algumas dificuldades s&o incontestaveis em emprdamiliares, como a
dificuldade de delegar poder de deciséo. Principatexquando ainda administrada pelo
Fundador, onde seu ego e sua auto-estima sdo gado$ ao negdécio que tem
dificuldade de renunciar ao controle. E normalaosntecimentos na empresa terem o
perfil do Fundador, sendo até a sele¢do dos ca@dboes realizada a partir da empatia e
confianca despertadas em sua pessoa e, 0s proassadaptacdo e treinamento
partirem das diretrizes paradigmaticas por ele &bahas.

Em uma empresa familiar, a ligacdo genética e @nuira familiar sdo téo
importantes para os resultados estratégicos e @eiequanto a divisdo societaria e 0s
contratos de sucessdo. As empresas familiaresrawgestdo de tipo familiar tém suas
préprias caracteristicas que variam de positivagegativas dependendo do grau de
enraizamento cultural do personalismo do Ffundaddas necessidades estratégicas de
crescimento do negadcio, que podem ser elencadas aprasentadas no Quadro 1. Esse
guadro, segundo Freire et al (2009a), foi trabalag@artir dos diferentes aspectos que
devem ser considerados na avaliagcdo de uma enipretiar.
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Dimenséao _ . .
. Caracteristicas Competéncias Vicios
de andlise
Gestéo ligada a Continuidade de processos e Para mudar a empresa necessita-sg
personalidade do dono| objetivos afastar o “dono”
DNA da
Andlise comparativa s . . Atropelamento do processo quando a
empresa P Missdo dada, missdo cumprida. rop! dop 04
com o fundador missdo dada ndo é cumprida,.
Tomada de Poucos niveis Agilidade nas decisdes, Demoras e atrasos por imposi¢do de
decisio hierarquicos flexibilizando as mudancas decis@es e interferéncia nos procegsos
. ~ o ificuldade nas demissfes ou
Lacos afetivos Promocéo de lealdade e flde|lda(9€‘
mudancas em pessoas, sem dor
Diferenca de tratamentp S -
P . . | Os funcionarios mais distantes por
entre os “velhos de Grupo mais préximo com postura :
i ; nédo serem chamados a opinar,
casa” e outros proativa -
L desenvolvem postura reativa
funcionérios
Relacionamentos de longa data . . o
o . Cegueira afetiva - promogdes
x possibilitam um maior I o o
Promocéo - . utilizando-se critérios subjetivos sem
conhecimento de qualidades e valores de competéncia
Gestao de defeitos de cada colaborador P
recursos Gestao por competéncias, Valorizagéo do individualismo
humanos | Desenvolvimento alinhando ac¢des de gestéo de a0 do Incividualismo.
o \ L Competéncias individuais ndo
Organizacional pessoas as estratégias : .
N . alinhadas ao grupo e a organizacao.
organizacionais
. Percepgdo da importancia dos | Os funcionarios sdo vistos como
Proximidade com os : | o
Gerentes gerentes no alinhamento das a¢Géexecutores de tarefas”, independente
as estratégias. de serem ou nédo gerentes de equipes.
Lideranca Capacitacdo dos gestores para g Visao de que so existe um lider na
¢ ocupacao de posicao de liderangeempresa, o dono/presidente.
F&cil criacdo e implantagcdo de | Problemas na identificagéo de valofes
Visdo Viséo compartilhada | visdo compartilhada para da cultura ao se confundirem com ¢
enfrentamento de desafios Fundador.
) Alto grau de confianca entre os | Confianca se confundindo com os
Confianga - . .
envolvidos conceitos de competéncia
Presenca d¢ Dindmica relacional ja conhecida o s .
familiares LA . . Questbes da dinamica familiar e
h Dinamica relacional | em seus complicadores e organizacional se confundem
ou “velhos facilitadores '
de casa” na — = - - -
< . Facil percepcao dos conflitos - | Conflitos com alta carga emocional
gestao Conflitos . : - -
conflitos manifestos da memoria familiar.
A razdo construida a partirda | A experiéncia se torna modelo e
verdade experimental limitador da inovagdo
Experiéncia do fundador Dificuldade dos “antigos” de ouvir
Um bom exemplo L "
opinides “novas
- . . Disputa de poder. Dificuldades na
Poder Composicéo e Envolvimento emocional com ISpu pode P X
X S o divisdo de papéis na triade: Empresa.
distribuicdo de poder | funcionarios promove proat|V|dacq: o A
amilia. Propriedade.
Investimento da familia na ~ . . .
. o Confuséo patrimonial entre o que é
Patrimonialismo empresa, demorando a buscar . .
L da familia e o que é da empresa
endividamento em bancos

Quadro 1: Caracteristicas e Leituras de Empresaigaou tipo familiar
Fonte: baseado em Freire et al (2009a:.43).

Séo as sensacgles de conforto de cada individy®mrespcdes a partir da memoria
historica familiar e as interpretacdes emocionassituacdes e desafios, que constroem
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os paradigmas dominantes e delimitam as fronteaféssionais e a possibilidades de
mudancas para o crescimento da empresa. Como énterdefinem Lopes e Carrieri
(2010) “a vivéncia organizacional configura-se comaflexo dos mais profundos
dramas experenciados no espac¢o familiar: sdo fafiagrde familia estampadas na
organizacao”.

A flexibilidade e o resultado da gestdo do negécmarticularmente, do processo de
sucessao, passa pela capacidade da familia engatiaoconfiar, sabendo-se a priori
gue o Fundador e 0 Sucessor tém o0 mesmo objetiveueesso da empresa — mas estao
em lados opostos do processo. Onde um quer paskaqtie sabe e construiu até o
momento e, 0 outro, quer se preparar para o (ue pEst vir, como os familiares
confiam e dialogam é reproduzido na empresa.

A partir da andlise do processo de profissionadiaade duas empresas brasileiras
com gestao de tipo familiar, uma se preparando patzertura de capital (IPO) e outra
para proceder a sucessao da gestao, Freire 208K concluiram que os problemas
comuns enfrentados pelas duas empresas estadoneldos as dificuldades de provocar
mudancas na forma de se relacionar com os outesddiculdades em mudar como as
decisbes sédo tomadas e, os funcionarios mais @istafio sdo chamados a opinar.

Para Bernhoeft (1991:21), o processo sucessorierepresas familiares “ndo pode
ser tratado apenas sob os aspectos logicos da iattegéo, pois envolve pontos
afetivos e emocionais, relacionados a propria esaufamiliar’. J4, Lodi (1998:21)
afirma que “o éxito de um programa sucessorio ddpeta maneira como o pai, que
também é o presidente da empresa, preparou su@afpara o poder e a riqueza”.

Entende-se que as empresas familiares estdo sugeitaveis de pressao que 0s
gestores profissionais ndo encontram nos momergo®rdada de decisdes, pois as
relacdes familiares, além de comportarem altasasaggnocionais, sdo essencialmente
carregadas de conflitos ndo manifestos, que ao msémal de estresse organizacional,
explodem além do potencial explosivo do problens. rAlguns casos sdo relatados
pela ndo muito extensa literatura cientifica be@tgilsobre empresas familiares. Lopes e
Carriere (2010) apresentam um caso de conflitosrapresa familiar onde os conflitos
acontecidos entre pai e filha dentro da empregadgicaram as relacdes familiares. A
saida de uma das filhas da empresa alterou o d¢oramiliar, afastando todos os filhos
da casa do pai. Ou seja, uma pequena dificuldadengal pode ser explorada
emocionalmente pelos familiares, tornando um problgerencial real em um grave
problema organizacional por motivos difusos e diuge, promovido por interpretacdes
individuais comprometidas com o passado da prdanlia.

Seguindo essa logica, Freire et al (2009 a) elabora quadro (Quadro 1) onde séo
agrupadas, em seis dimensfes de andlise, as diveassacteristicas de gestdo de
empresas familiares elencadas pela academia. GwesuBpontam como essas
dimensdes podem gerar dificuldades organizacionagjsando exploradas
emocionalmente pelo lider familiar, ou como podeamtcbuir para uma gestao
profissionalizada.

Para Gersick et al.(1997), o processo de sucessam teste supremo em uma
empresa familiar’. Em um estudo da pesquisadoradyetandler (1994), concluiu-se
que quanto mais os membros da nova geracdo seareaBm termos de carreira,
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guestdes psicossociais e fase da vida, maior abpil@ade de terem uma experiéncia
sucessoria positiva. Por isso, se considera idpedraocao de carreiras individuais dos
possiveis Sucessores antes que eles sejam alcadogoa de chefias nas empresas de
suas familias. Corroborando com Lodi (1998) querefidever, o Sucessor, fazer seu
aprendizado profissional em outras empresas n@dmemue medeia entre o fim da
faculdade e o inicio da dedicacao total a empreastamilia, bem como, comecar por
baixo, aprendendo nas areas-chaves da empresacealesando o processo para chegar
rapidamente ao posto de comando visando conquistaber generalista importante
para os cargos de direcdo. E, precisa-se respeitd#mpo necessario para o
amadurecimento das novas posi¢cdes que serdo ctau@sspor merecimento e
competéncia e ndo por imposicdo. Ou seja, permitcompletude do processo de
aprendizagem do Sucessor, antes de permitir quemasss responsabilidades da
direcéo estratégica.

Outra caracteristica apontada por Freire et alq20Q0que influencia no sucesso da
sucessdao € o0 duplo comando, gerado pela disputapodier. Prejudicial ao
gerenciamento das rotinas é essencialmente danosaplantacdo das mudancas
estratégicas. A experiéncia baseada nos princg@dsoa governancga corporativa que
sugere alguns cuidados para que o duplo comandsendtstale: respeito mutuo e ao
correto forum de debates sobre as decisfes orgamass — Conselhos, Administrativo
ou de Familia; compromisso do Sucessor com o negacno valor familiar; a bencao
clara e inequivoca do Fundador ao Sucessor. Rois) elerta Lodi (1998), as raizes de
varios problemas durante o processo de sucessim fastadas na imensa dificuldade

do Fundador em repassar o poder para 0 Sucessor.

1.3 O Conceito de Empresa Familiar

N&o existe consenso quanto a definicdo de empassiéidr (Quadro 2). A mais
comum € a que caracteriza uma empresa familiandgua Fundador deixa a gestédo de
sua empresa, por morte ou aposentadoria, passarmonando a Seus sucessores
familiares. Para este estudo, ndo se seguiu efsg@e classica e sim, classificou-se a
empresa pesquisada como empresa familiar segundiefinicdo defendida por
Bernhoeft (1991) que amplia o conceito, agrupand® I3omente as empresas
administradas ha pelo menos duas geracdes de usmaniamilia, mas sim, empresas
gue mantenham membros da familia na administracéo.

Como expdem Bernhoeft (1991), incluem-se aindaefmigédo, as empresas com
gestdo baseada em contratos emocionais entrear gefsincionarios “velhos de casa”’
que o acompanham desde o inicio dos negocios. SNestaresas, os lacos afetivos séo
base das decisfes, além da valorizacdo da antitplid#ta fidelidade e exigéncia de
dedicacéo exclusiva.
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Autor e ano Conceito de Empresa Familiar

Empresa que tem origem e histdria vinculada a @malif
Aquela que mantém membros da familia na admingtrags negoécios

Empresa que comporta aspectos familiares. Empags#idr refere-se ao estilo cdm
que a empresa é administrada, do que somentecaddateu capital pertencer a uma
ou mais familias.

Bernhoeft (1991

Iniciada por um membro da familia
Leone (1992) | Membros familia participam da propriedade ou dagdio
Quando hé valores institucionais ligados a faneileasucesséo entre familiares

Todas as empresas, menos as criadas pelo govermoigem, tiveram um fundadpr
ou um pequeno grupo de fundadores, que eram sews.das acdes ou as cotas|da
empresa seriam provavelmente herdadas por seuss.filAraticamente todas [as
empresas em sua origem sdo familiares.

Vidigal (1996)

Empresa em que a consideracdo da sucessao daridiresta ligada ao fatr
hereditario e onde os valores institucionais idieatin-se com o sobrenome Ho

Lodi (1998) fundador
O conceito nasce geralmente com a segunda geragdidgentes

Na geracéo do fundador a firma é quando muito péssodo-familiar

Um individuo
Duas pessoas ligadas por lagos consanguineos
gmjigtman & Duas,, .pessoas ligadas pelo casamento
(1999) Familia Nuclear
Mais do que uma familia Nuclear
Familia extensiva, que incluem primos, tios e cdokaetc.

Allouche el Com envolvimento na Familia nuclear ou Familia esitea
Amann (1999) | Com lagos consangiiineos ou matrimoniais entreaysiptarios

Empresa em que um ou mais membros de uma fam#éi@ex consideravel contrgle
Martins et all administrativo sobre a empresa, por possuir paregfessiva da propriedade |do
(1999) capital.

Estreita relacé@o entre propriedade e controle

Caracteriza-se pela sucessédo do poder decis6rmadeira hereditaria a partir de uma

Oliveira (1999) | ;' \mais familias

Empresa controlada com uma ou mais familias. Conaie Propriedade, onde| a

Garcia (2001) familia por deter a maioria do capital decide astides dos negdcios.

Empresas iniciadas ou dirigidas por individuos digm por consanguinidade pu

Dyer (2003) matrimonio

Chua, ChristmanEmpresa onde a sobrevivéncia esta relacionadarmuleiestreito entre empresa e
e Steier (2003) | familia.

Quadro 2: O Conceito de empresa familiar na otecadtios autores.
Fonte: Elaborado pelos autores, baseado em Sattahg2004) e Machado (2005).

Na empresa estudada o Fundador se acerca doddbdSucessor, e de um diretor
“velho de casa” construindo com eles este tipoeticionamento. Mesmo podendo ser
chamada de “empresa pessoal” (Lodi, 1998) por sstacriador no poder, assumindo o
papel de presidente da empresa, identifica-se @quehoeft (1991) chama de “familia
organizacional”, por meio da presenca do persanaligerencial construindo uma
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cultura com valores caracteristicos de empresdifanA sucessao estd em processo, 0
filho esta iniciando a substituicdo do pai na diteexecutiva da empresa.

2. SUCESSAONA GESTAO VISTA COMO PROCESSO DE MUDANCA

N&o existe um modelo Unico para garantifi@ag€a da mudanca, assim como a
teoria da contingéncia diz que nao existe um modos eficaz, eficiente e efetivo para
administrar com sucesso a organizacdo. Entendarcessio na gestdo como um
processo de mudanca organizacional é o primeirsoppara diminuir erros e dores
tanto para os lideres como para os funcionariadaberadores. Destaca-se ainda que,
mesmo entendendo que independentemente de ser semfammiliar ou ndo, os
administradores brasileiros ndo foram treinadosrargiar processos de mudanca, pois
o foco da ciéncia da administracdo tem sido aé&faa (Souza Silva, 2003).

Identificar um conceito de mudanca que ssevide base para as reflexdes
objetivadas nesse artigo foi um desafio, visto q@® existe consenso entre 0s
pesquisadores sobre 0 que é mudanca organizaeigestdo de mudanca. Em tentativa
de aproximar as diferencas, podem-se apontar aefioicoes. Porras e Robertson
(1992) a definem como um conjunto de teorias, ealorestratégias e técnicas
cientificamente embasadas para promover o desem@ito individual e o
desempenho organizacional. Ford e Ford (1995) @amgortancia a temporalidade
classificam mudanca organizacional como um acantdio temporal e subjetivo por
ser relacionado a uma légica imposta pela percepgheoidual. Para Nadler, Shaw e
Walton (1994), as mudancas sao apenas respostaspiasa as mudancas ambientais
externas. Bressan (2001) classifica qualquer glieram pessoas, estruturas, produtos,
processos ou cultura como mudancga organizacioratjedque alcance a maioria dos
membros e objetive o desenvolvimento organizacional

Os professores Wood Jr. (2000) e Motta (@pitofundam a discusséo, apontando
que as transformagfes organizacionais tém difeyerdturezas capazes de impactar a
empresa como um todo e, por isso, devem ser ideal#s e gerenciadas. Percebendo a
sucessao na gestdo em empresa familiar como unessmacomplexo de mudanca
organizacional que se reflete em diferentes dimensfa empresa, como propdem e
apresenta Motta (2001) e Wood Jr (2000), surgeoentd possivel caminho para o
mapeamento das dificuldades do processo de sucess@oconseqiente gestao.

S&o perspectivas de analise por Motta (2@&t)atégicas, estruturais, tecnoldgicas,
politica, culturais e humanas. Pela perspectivatégfica da mudanca (Motta, 2001:75)
percebe-se a organizacdo como um sistema abengesdo em um contexto social,
econdmico e politico, avancando sobre as decis@mst@ ao futuro da empresa e suas
relagbes com o mercado, enfatizando a tomada dgddscconsiderando-se o fluxo de
informacdes entre a organizacdo e seu ambienteglpardo-se como se identificam e
selecionam as necessidades a serem atendidas dteasatizas de acgao. O
comportamento humano é valorizado pelo seu ladonalcna conducao dos problemas
e ao crescimento da empresa. As competéncias hamval@izadas sao os pensares
estratégicos e as solucdes de problema. Nestaeptvs devem-se inovar as formas de
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se relacionar com a comunidade interna e exteamstieiindo em todos os envolvidos a
consciéncia sobre 0os novos propositos.

A perspectiva estrutural (Motta, 2001:85alesa a organizacdo como um sistema
de autoridade e responsabilidade, observando ragvamas e orientagbes processuais
internas que determinam as rotinas diarias dosbomdores. Nesta perspectiva,
pressupde-se a definicdo prévia do papel formal claboradores como fator
primordial de eficiéncia e eficacia da mudanca wizgcional. O olhar deve ser na
hierarquia, com foco na liderancga, subordinacoamyriglades e responsabilidades. Sob
a perspectiva tecnologica (Motta, 2001:93) enfadizaa divisdo do trabalho, as
especializagoes de fungdes e o tipo de tecnolddjzada na producdo. Neste caminho,
a organizacdo preocupa-se com espaco, tempo, muameusto, qualidade e
agregacéo de valor aos produtos e servigos, pdrebkia clientela. Esta perspectiva de
mudanca, por focar-se no processo e na informagamquiriu forca nas dltimas
décadas em funcéo do desenvolvimento das tecnslogidernas que desativam rotinas
ineficientes de producéo e pedem novas solucgdes.

Na perspectiva politica (Motta, 2001:114¢rgebe-se a organizagdo como um
sistema de poder, um espaco onde individuos e grdigputam maior influéncia no
processo decisério, agindo de forma a maximizas $eieresses ou conservar seus
recursos de poder. Os colaboradores sao visto comividuos que além do
compromisso com o seu papel no funcionamento afeido processo organizacional,
busca se destacar como profissional de carreijativdndo a manutencédo e aumento de
poder e bens. Segundo o autor, as mudancas amsliggda perspectiva politica
incluem ampliar o acesso a informacdes, melhoknaunicacdo interna, criar formas
participativas de gestéo e critérios mais clarosateentracdo e distribuicdo de poder.

A andlise das mudancas sob a perspectivauraul(Motta, 2001:105) vé a
organizacdo como um conjunto de valores, crencaabitos -coletivamente
compartilhados, conjunto este, que a torna Uniferaticiando-a de qualquer outra
organizacdo. A analise cultural enfatiza referéndisstoricas, o processo interno de
socializacdo e fatores definidores das particidaled do comportamento
organizacional. Assim, revela a identidade de urgarozacéo e suas formas habituais
de agir, onde a cultura organizacional indica anss colaboradores os caminhos para
facil adaptacédo e crescimento. Na perspectiva raljttaz-se necessario substituir a
programacao coletiva quanto ao que “até agora sopawa 0 “passamos/passaremos a
ser”. A mudanca cultural organizacional, segunddtd(?001) é um empreendimento
coletivo através da mobilizacdo das pessoas pasdtesar valores, crencas, habitos,
ritos, mitos, simbolos, linguagem e interesses c@mMu

A perspectiva humana (Motta, 2001: 99), aotrério da perspectiva cultural,
preocupa-se mais com as atitudes e comportamentigiduais e menos com 0
coletivamente compartilhado. Concentra-se na ligad@ individuo com o trabalho,
ressaltando os fatores psicossociais subjacentaessricdes institucionais e linhas de
autoridade formalmente estabelecidas. Percebessgaaizacdo como um conjunto de
individuos e grupos, definindo como relevante gstolws e auto-realizacéo individual,
0 comportamento e as interagcdes pessoais e gejpasagrupamentos informais.

R. Gest. Tecn. Sist. INfIISTEM Journal of Information Systems and TechnolMgnagement, Brazil



Processo de sucessdo em empresa familiar: gest@omitecimento contornando resisténcias as723
mudancgas organizacionais

Vale destacar que, Motta (2001) afirma gq@eapmudar uma organizacdo, é
necessario alterar atitudes, comportamentos enaafole participacdo dos individuos,
por meio do incentivo a colaboracéo, de préaticasdiévacao, lideranca e reconstrucdo
do sistema de recompensas de carreira e aperfeat@ampessoal. Diminuindo, assim,
as resisténcias prejudiciais as mudancas que s@suaovez, inerentes a qualquer
mudanca organizacional, incluindo-se o processsudessao.

3. QUESTOES DAPESQUISA

Visto que foi realizada a sucessao da gestéo dpagpaio filho na empresa estudada
visando implantar estratégias que a mantenham dideseu segmento, as questdes a
serem respondidas com este estudo séo:

v Como os colaboradores, responsaveis pela transféondas estratégias em
acdo e, consequentemente em resultado, percebesammudancas geradas pela
sucessao?

v' Quais caracteristicas de gestdo familiar apontatasQuadro 1 estavam
presentes antes da sucessdo e quais permaneceram poblemas de gestédo
profissionalizada?

v' O que pode ser feito para que estes problemas sajarmizados ou
eliminados?

4. METODOLOGIADE PESQUISA

Para proporcionar uma maior profundidade de andligartir da compreenséo do
contexto do problema e, oferecer um panorama maoasobre a situacao (Malhotra,
2001), a abordagem metodolégica desta pesquisateara-se como um estudo
exploratorio, descritivo qualitativo feito medianéatrevistas e analise documental.
Utilizaram-se dados quantitativos, com a aplica@gquestionarios para a obtencao dos
dados primarios. A andlise dos dados -caracterizgpsedominantemente, como
qualitativa descritiva e de conteudo.

A analise de conteudo trabalhou com os materiatsdés, analisando ndao apenas a
semantica da lingua, mas também a interpretac@emtalo que o entrevistado atribui
as mensagens. Consideraram-se as mensagens e digsdbe®ncontextuais dos
entrevistados, assentando-se na concepcao crititadeica da linguagem (Puglisi;
Franco, 2005:13). Processou-se a categorizacabuéa¢do das respostas a questdes
abertas do questionario e expressas nas respegtagr@vistas individuais. As analises
dos conteudos culminaram em descricbes numéricas, dgando-se consideravel
atencao as “distingdes” no texto, antes que qualpuentificacéo fosse feita.

Como critério objetivo para a selecdo da arapslentre os diversos modelos de
relagBes trabalhistas existentes na empresa esatudatile os funcionarios de carteira
assinada, autonomos e “freelancers”, foi utilizadoritério basico de ser colaborador
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fixo, mesmo que autbnomo, e assuma alguma das dsnpde demandem trabalhos
rotineiros. Foram excluidos entdo, os “freelancerpbr serem colaboradores
temporarios contratados apenas para a realizacamaearefa especifica. A populacéo
é formada por 31 (trinta e um) colaboradores fix@nsais, incluindo a administracéo,
sendo alcancados 27 (vinte e sete) entrevistadosam@stra foi definida por
acessibilidade ao grupo. Foram entrevistados qsdtro) diretores e, foram aplicados e
respondidos pelos colaboradores 23 (vinte e trégstmpnarios, pois os 4(quatro)
colaboradores faltantes estavam de férias.

Como técnicas de coleta de dados foranzeatds 8 (0ito) entrevistas abertas e nédo
estruturadas com os 4 (quatro) diretores e utiiga@l3 (vinte e trés) formularios
aplicados aos colaboradores. O questionario fostcoilo a partir de afirmativas
fechadas definidas com base nas entrevistas cafimateres visando buscar confirmar
ou nado pontos identificados como criticos e seispaa a gestdo organizacional. As
entrevistas e os formularios foram aplicados eizadbs pessoalmente por um dos
pesquisadores, sem interferéncia de outro colaborad

Selecionaram-se as variaveis segundo o modelo di& ¥2901), para servirem de base
para a construcao das entrevistas e dos formul&iasalise e alcance dos objetivos
desta pesquisa. As variaveis foram classificadaariir das seis perspectivas definidas
pelo autor formadas por caracteristicas especifioaorme o seu quadro analitico,
guadro 1, apresentado anteriormente, e operacadal por meio de indicadores.

O questionario foi construido a partir denaétivas fechadas que investigaram o
grau de concordancia e discordancia pela escalartLide cinco pontos. Este
instrumento constou com 35 questfes divididas pstés diferentes perspectivas de
Motta (2001) da seguinte maneira: perspectiva tégfica com cinco questoes;
perspectiva estrutural com cinco questdes; pergpetiumana com oito questdes;
perspectiva tecnolégica com cinco questes; petispegolitica com cinco questdes;
perspectiva cultural com sete questdes. As pelispechumanas e culturais foram
consideradas como conceitos transversais para tslasitras dimensdes e como fio
condutor da analise posterior. A perspectiva humazsresidera como indicadores a
motivacdo, atitudes, lideranca, habilidades, cooagiio e relacionamentos.
Analisaram-se com maior destaque, indicadores dapeetiva cultural como sua
identidade, habitos, valores compartilhados. Al@stas trinta e cinco questdes, foram
apresentadas mais duas perguntas (totalizando &5t0gs) abertas de opinido sobre
possiveis caminhos para a melhoria da empresa ®pradutos e servicos oferecidos
aos clientes e sugestées para diminuir os cust@ngaesa. A andlise dos contetdos
trabalhou com as respostas dadas pela amostrasgpesguntas abertas.

5. RESULTADOS ALCANCADOS

Os resultados desta pesquisa foram analisadosiadaar seis dimensdes do quadro
analitico de Motta (2001), apresentados_na Tabetanh Tabela 2jue mostram 0s
resultados dos questionarios sobre a percepcao cdtaboradores da empresa
“Promonews” quanto as mudancas geradas pelo pmdessucessdo, seus potenciais
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positivos e negativos. Vale ressaltar que o nortigado é ficticio com a finalidade de
garantir o sigilo das acdes estratégicas em curso.

Apés a coleta de dados, seguiu-se a secdo de értanOs dados das questbes
fechadas foram tratados estatisticamente por nee@ndlise descritiva, com exposi¢ao
das médias, visando possibilitar a comparacao esttermos. Defina-se que esta média
tem como valor minimo 1 (um - discordo totalmergeyalor maximo 5 (cinco -
concordo totalmente). Para facilitar a compreendés dados foram adicionados
simbolos que auxiliam as conclusfes. Séo elespmmiexclamacao (!) para sinalizar
atencdo nas médias que ficam entorno de 3,0 &)3,9ara sinalizar dados em risco
com médias abaixo de 3,0 e (v) para sinalizar dpdssivos com médias acima de 4,0.
Os mesmos icones foram utilizados para apresemteswio padrao dos resultados para
cada afirmativa, variando do (x) em vermelho (meomncentracdo), passando pelo
ponto de exclamacédo (!) em vermelho e, chegandalvaopara sinalizar maior
concentracao.

Pela perspectiva estratégica verificou-se que anmmailos entrevistados (média 4)
concorda com a afirmativa de que as mudancas foraressérias para a empresa
continuar competitiva e se manter no mercado, parém sabem dizer se elas sao
coerentes com o planejamento estratégico uma \edegconhecem sua existéncia.

Da mesma maneira, a organizacdo ndo conseguiunitanslaramente para seus
colaboradores, independentemente de &area de atusgambjetivos estratégicos das
mudancas, entdo, sdo poucos o0s entrevistados loei® skefinir para onde tem que ir e
qual o caminho a ser conquistado. Este quesitsepteu uma das médias mais baixas
dentre os itens avaliados (2,35). Confirma-se gaea os colaboradores a inexisténcia
de um plano estratégico de crescimento prejudidasenvolvimento da empresa, por
meio das 8 (0ito) respostas as perguntas abeoia®, esume a seguinte:

“Eu queria que fossem passadas a todos, com clagezaperspectivas de
crescimento da empresa e dos colaboradores. Pdgsestamos indo?”.

Segundo Motta (2001:86), o verdadeiro lider € entgy da mudanca estrutural,
sendo a pessoa conhecedora dos aspectos instisci@gais da organizacdo que
através da valorizacdo dos objetivos e dos aspemtamais que envolvem a mudanca
em si, acompanha todo o processo por meio de metrios de controle e de
comunicacao.

Percebeu-se pela perspectiva estrutural que a®sidgio facilmente identificados
pelos colaboradores, mas os entrevistados est&bddis quanto ao comprometimento
dos lideres com os trabalhos necessarios paralantagdo dos processos, atividades e
resultados pretendidos.

Mesmo obtendo a média, vale destacar a diluiciopi@des e a tendéncia da
maioria dos entrevistados em afirmar que os co#lmyes e seus lideres ndao tém
flexibilidade para criar novas rotinas em prol desultados.

Houve discordancia dos entrevistados quanto a afiiven que discorria sobre a
definicdo clara das rotinas de cada cargo, com anddi 2,52. Seis respostas dos
colaboradores as perguntas abertas aprofundaranestdq, como reflete a resposta
abaixo:
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Tabela 1: Resultado dos Questionarios da empresantihews” sobre a percepcao
dos colaboradores quanto as mudancas geradas petesgo de sucessao nas
perspectivas estratégicas, estruturais e humanas

Média Desvio

VARIAVEIS 1307 Padrio 1 2 3 4 5 NR

PERSPECTIVA ESTRATEGICA
A sucessédo esta ajudando a alcancar as metas estabelestglas p
organizaca ¢ 2,96 [ 2,79 - | 21,74% 39,13% 17,39% 13,44% 8,§0%
O planejamento estratégico da empresa foi definido e vdod sa
para onde tem que ir e conqui 3¢ 2,351 2,73 30,43% 21,746 13,04% 30,43% - 4,85%
As mudancas foram necessarias para a empresa coijtinuar
competitiva e se manter no merc: L 4 ]].393 - - | 26,099 47,83% 26,09% 8,70%
As mudancas serdo o melhor meio de crescer rapidamente e com
seguranc ! 3,09][K 2,79 - 8,7090 34,7806 30,48% 13,04% ##HH
As mudancas realizadas até agora sdo coerentes com o0
planejamento estratég % 2,78]]% 3,02 8,70% 4,35p6 43,49% 21,7h% 8,70% #g

PERSPECTIVA ESTRUTURAL

E facil identificar os lideres da empr " 457 ||+« 5,4¢ - - - 147,839 52,17%

Os lideres assumem o compromisso com todos odttosba
necessarios para a implantagdo dos novos procesisaiades €
resultadg L322 2,11 13,04% 17,396 21,74% 30,43% 17,89% -
Séo claros os direitos e deveres de cada lidecadie
funcionario, pois suas funcdes sdo facilmente ifiemta: [ 2,91 ||5¢ 3,02 13,04% 17,390 39,13% 26,09% 4,85%
As rotinas de cada cargo sdo muito claramenteidaf X 2,52 |V 3,1¢ 17,39Y%) 39,13%| 17,39Y%] 26,09% - -
Cada funcionério e lider sabem como agir e admarisuas
funcbes tendo flexibilidade para criar novas rctiem prol dos

resultados K 3 |[#€3,02 4,35% 39,13% 26,09% 13,04% 17,39% -
PERSPECTIVA HUMANA
As mudancas foram oportunidades para o crescinasto
funcionario: K 3 ! 3,44 8,70% 21,74% 30,43% 39,18% 0,00% -
As informaces passadas pelos lideres séo coridv@aras
3,3 ||% 2,97 8,70% 17,396 8,7Q% 43,48% 17,39% 4,B5%
A atitude dos funcionarios da empresa a respegomdadancas| ‘
ocorridas até aqgora, é favoré ! 3,09)]! 3,39 4,35% 30,43p6 21,74% 39,1B% 4,35% -
Os funcionarios estao conseguindo “passar adigpéea outros
funcionarios) sua confianca nas muda 3 252(]! 3,24 17,39% 30,43p6 39,13% 8,70% 4,35% -
A “radio-corredor” atrapalha a mudat V3,38 |3 2,1¢ 4,35%| 8,70%] 26,09%] 26,09%| 26,09%| 8,70%
Os funcionarios estdo motivados e satisfeitos, f@amsautonomi
para o desempenho de suas ta 3¢ 2,3 [|9€ 2,85 30,43% 26,09p6 26,09% 17,39% - -
Os funcionarios sao incentivados a estudar e adqaivas
habilidade ! 3,13 K 2,48 17,39% 21,74p6  8,74% 34,7B% 17,89%
Os funcionarios tém mais capacidades de contribye#a o
sucesso da empresa do gue esta sendo uti ! 3,83]|! 3,24 4,35% 4,35p6 30,49% 26,0p% 34,78% |-

Fonte: Elaborada pelos autores.

Para um melhor desempenho individual e geral dpagno dia a dia de trabalho,
seria importante que as fungbes e obrigacdes da& wad dos colaboradores sejam
claramente definidas.

Nas respostas as perguntas abertas, surgiram agpantente 3 (trés) questdes que
valem a pena ser apresentadas que se referem pegam estrutural, mas que nao
haviam sido apresentadas no questionario:

“Fica dificil saber para onde ir se nem mesmo séd®m para onde querem ir. As
decisbes sao lentas e tumultuadas porque ninguémerdade sabe muito bem o que
quer”.

“Os lideres precisam ser mais transparentes. Samosidos no escuro até que se
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torne necessario. Isso gera boatos e mal estar”.

“... 0s lideres ndo conseguem delegar funcbepe@isieeclamam que 0S processos
nao andam”.

Como sugestdes para diminuir os custos da empuesa, das solicitacdes das
perguntas abertas, o conteudo citado por 11 (atosefolaboradores, foi 0 que se refere
a necessidade de instituir planejamento, como es\plos que seguem:

“planejar com antecedéncia qualquer compralaafu as negociacdes com
fornecedores”

Calcular melhor os projetos a serem desenvolvidgitas vezes a empresa
desembolsa quantias elevadas — tempo e dinheino Hieiativas que parecem jamais
sair do papel.

Na perspectiva humana, apesar da afirmativa déoguenlaboradores estdo seguros
quanto as informacdes passadas pelos lideresadofum pouco acima da média (3,3),
precisa ser destacado a média baixa (2,52) notéaconfianca nas mudancas. Pode-
se, entéo, concluir que, os colaboradores perceboemclareza as intengdes e decisdes
de seus lideres, porém ndo acreditam que as muddacalidas serdo implantadas e,
assim, nao conseguem passar adiante, convencegadtegas a confiarem.

Por esta perspectiva de analise, 0s colaboradodies estdo satisfeitos nem
motivados, pois ndo tem autonomia para o desempdahsuas tarefas (média mais
baixa da analise 2,3).

Pede atencdo, com média de 3,35, a “radio correulnd que ndo tome forca e
passe a atrapalhar o alcance dos resultados pssitas mudancas.

A afirmativa “Os colaboradores tém mais capacidadescontribuicdo para o
sucesso da empresa do que esta sendo utilizadaicale uma das maiores médias do
questionario (3,83), tendo mais de 60% concordadoneordado plenamente, o que
somente fortalece fatores de insatisfacao e degagéi profissional dos colaboradores,
mas que, ao mesmo tempo, pode apontar um dos aasrdelsolucéo.

A inexisténcia de comunicacao intergrupal instduelizada como fator negativo
para a empresa também foi apontada nas resposttasabdos questionarios
diretamente por 7 (sete) colaboradores entrevistal@utros 6 (seis) descreveram
situacOes que caracterizavam a afirmativa. Algudaasrespostas valem ser destacadas
para demonstrar os problemas gerados pela defi@iGaccomunicagao interna entre os
colaboradores:

A empresa nao incentiva a comunicacao internageocqusa o distanciamento entre
0s colaboradores e erros nos processos que depeedaais de uma pessoal.

Os colaboradores recebem as informagoes desemtasmedora do tempo adequado
gerando com isso as conversas paralelas chamat@slidecorredor”.

Para melhorar a empresa e seus produtos e semiecsa-se implantar uma
comunicacao clara entre os colaboradores e ostdepartos

Segundo as entrevistas com os diretores, podeassifatar o processo de entrada
do filho do Fundador na empresa e a consequenessam de poderes de gestdo entre
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pai e filho, como mudanca de intencéo estratéedimtq, 2001:129), pois segundo os 4
(quatro) diretores se promoveu a mudanca atravékelitzeracdo racional de interferir
na realidade organizacional. Para os quatro dest@s reestruturacdes seguiram uma
perspectiva globalista na qual a visédo do “todgjaoizacional prevaleceu sobre as
necessidades das diferentes “partes” - setores.

Porém, na percep¢do dos colaboradores, (média 38 38, sucessdo ndo esta
ajudando a alcancar as metas estabelecidas pedaizagdo e, segundo 11 (onze)
respostas dadas a questdo aberta, as mudanca®rnégpenderam as necessidades
internas, nem organizacionais nem de areas esesifnas sim a desejos individuais
dos diretores. Como dito por 8 (oito) colaboradoesses acreditam que a empresa nao
tem planejamento estratégico definido e, nem pld@acdes setoriais de médios e
longos prazos, que subsidiem as decisdes de mapgatadas.

Confirmou-se que as mudancas impostas ndo mohitizas colaboradores em todo
0 potencial de colaboracdo existente e sim, exigiuana reacdo adaptativa do grupo
(Motta, 2001:133), promovendo desestimulos e pefmpnegativas de estarem sendo
desrespeitados em suas competéncias e capacideelestuais.

Esta postura adaptativa e reativa dos colaborademsada as dificuldades de
comunicacao, inclusive da administracdo, a ma leicéilo de informacdes e, ao modo
urgente e descoordenado que 0S processos circidaempresa, transformaram os
setores em partes desconectadas de um todo dasestou

Dando continuidade a analise dos formularios, @ptesn-se as demais variaveis.
Neste caso, para facilitar a compreenséo dos dagd®m foram adicionados simbolos
gue auxiliam as conclusfes. Sao eles: ponto dar@aciao (!) para sinalizar atencéo nas
médias; (x) para sinalizar dados em risco e (vamanalizar dados positivos com
meédias acima de 4,0. Entretanto, nesta etapa, eoi#@#ncia em algumas variaveis
indica pontos criticos.

A perspectiva tecnolégica mostrou que as mudarg&garam valor aos servigos e
produtos oferecidos ao mercado (meédia 3,57) e oestas mudancas exigidas pelos
clientes podem ser atendidas.

Porém, os processos criativos e de producdo air@ta faram redefinidos
completamente e (com uma média altissima de 4p@B¢@sam ser implantadas novas
técnicas de trabalho e novo uso da capacidadedtiel interna.

O processo € inerente a producdo, como 9 (novegwstados apontaram nas
respostas abertas e que sugere um dos colaboratdémes das idéias para melhoria na
empresa seria a formalizacdo e respeito aos paxesss politicas utilizadas, inclusive
pelos proprios diretores”. Mais outros 6 (seislaboradores apontaram nas respostas
abertas questdes ligadas aos processos, como esta:

“Para alcancar a eficiéncia do processo além ddidade dos produtos, fica
faltando desenvolver uma visao sistémica em todadareas sobre os processos de
planejamento e operacdo que inclua, também, ossmrunateriais e intelectuais de
todas as areas”.

Foram apresentadas 6 (seis) respostas abertasosopreblemas da empresa com o
fator tempo, 0 que ndo havia sido citado nas eistemscom os diretores e assim, ndo
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foi colocado como afirmativa a ser analisada. Entate destacar estas citagbes para
que sejam levadas em conta quando das discusdies as@liminacdo de bloqueios
reais de crescimento da empresa:

Ha uma necessidade de os lideres terem uma haleilidaior de lidar com o fator
tempo. A impresséo é de que tudo € resolvido dmaihora. “Se temos uma semana ou
dois meses para planejarmos, nao importa, tudaesoé/ido no ultimo dia. Vivemos o
tempo do ‘dar um jeito”.

Tabela 2: Resultado dos Questionarios da emprasantihews” sobre a percepcéo
dos colaboradores quanto as mudancas geradas pestesgo de sucessdo nas
perspectivas tecnologicas, culturais e politicas

VARIAVEIS re oo 1| 2| 3| 4| s |
PERSPECTIVA TECNOLOGICA
Os processos criativos e de producdo da empresa foramniddgfi
para melhc ! 326 []|! 344 - | 13046 39,13% 34,78% 8,70% 4,B5%
Os processos ainda podem ser mais bem redef 43 4,41 - - 21,74% 26,09% 52,1f%
Precisam ser implantadas novas técnicas de trabalho e sovdu
capacidade intelectual inte! L4 4,56 - 8,70% 8,700 56,54% 26,0p%
As mudancas agregaram valor aos servigos e produtos
mercad | 3,57 5,52 - 8,70 1304% 6951% 4% 435%
Os clientes exigem mudancas nos servicos/produtos da sarpue
nao podem ser atendic 3¢ 2,39 ||¢ 2,79 8,70% 39,13p6 26,0?% 13,00% 4,35% 8J0%
PERSPECTIVA CULTURAL
As mudancas até aqui implantadas estéo respeitengoalidades J
da empresa e de seus funciona o317 [|! 318 435% 8,70pb 26,09% 434B% 8740% 8J0%
Ainda existem adaptagdes que precisam ser feitaspe as
mudancas necessarias se compl 1 426 4,41 - 4,354 8,70b6 43,48% 43.48%
Nada mudou em minha rotina e préatica de tral ¢ 261 | 267 21,74% 26096 874% 347B% 435% 4B5%
Mudou muita coisa na empresa, 0s funcionarios astio se
adaptandc 5 2,61 |[X 1,86 17,39¢% 26,096 26,09% 17,399% 8,J0% 4B5%
As mudancas geraram novos habitos e costumes ritisrférios nd
dia a dii ¢ 27 [ 29 4,35% 26,0906 30,43% 30,4B% 8,]0%
A empresa tem valores fortes e identidade propdiniente
identificada pelos funcionari 13,09 [ 2,79 17,39¢% 21,74p6  8,7Q% 39,18% 13,04%
As pessoas “de fora” tém uma imagem da empresanttte
diferente do gue ela realmen 1357 ||X 254 4,35% 17,396 21,74% 30,48% 26,09%
PERSPECTIVA POLITICA
Os lideres da empresa brigam mais do que tomarsoe ¢ 2 138 47.83% 17,39% 2609% 435% 4,35%
Os funcionérios conseguem apontar as falhas e problemasogar
lidere: ¢ 2,57 | [¢ 2,01 21,74% 30,4%6 17,39% 30,43%
Ouvir e trocar opinides sobre as mudangas necessarias iéajprat 1
comum e incentivada pelos lide ¢ 2,39 ||/ 339 4348% 8,70p 17,39% 26,00%  4,35%
As sugestdes e impressdes sobre as mudancas ja ocorridas sdo
expressas de forma direta e fre 5 2,57 |[¥¢ 297 17,39% 34,7806 21,74% 26,09%
Existem conflitos de interesses por alteragdes nos sisteiga
ganhos e perd ¢ 257 ||! 353 8,709 8,70p 47,84% 21,7h% 13,4%

Fonte: Elaborada pelos autores.

Verificou-se que pela perspectiva cultural que airekistem adaptacbes que
precisam ser feitas para que as mudangas se cempletsposta em que houve quase
unanimidade por parte dos respondentes - 4,26—antéin alta) até porque mudaram
coisas na rotina e pratica dos colaboradores, @msa&empresa como um todo.
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E esta cultura é tao forte que os 12 (doze) codmlmwes incluiram nos formularios
suas opinides sobre ndo poderem “palpitar” mesnmeo apueditem sejam idéias para
melhorar e contribuir. Os colaboradores acabamrabsdo este modo de agir dos
lideres e acabam tomando decisfes, sozinhos, sampara o lado, sem conversar com
0s colegas das outras areas e nem mesmo com o8 @aes, 0 que demonstra pouca
habilidade de pensar sistemicamente.

Como explica um dos colaboradores: “Eu acho que éss maior problema da
empresa. Cada um por si, sem saber aonde vai eqoem. Por iSso ndo temos
processos claros e nem ageis.”

Os lideres devem manter os colaboradores a patudgdo, das metas, das acdes
que a empresa toma. Envolvendo todo mundo, parehgaeo comprometimento de
todas as partes.

Notou-se pela perspectiva politica que os colalwoesd ndo percebem os
desentendimentos e enfrentamentos dos lideresagaraada das decisdes estratégicas
e gerenciais, pois mais de 65% nao concordam cafirraativa de que os lideres
brigam mais do que tomam suas decisdes. Porénacdesise os conflitos de interesses
nas tomadas de decisao.

O maior destaque desta andlise fica na identifcadd® percepcdo negativa dos
colaboradores quanto a sua nao participacao nasdesrde decisdo que afetam suas
rotinas e areas.

As sugestbes e impressdes sobre as mudancas négrpséssas de forma direta e
franca (com média muito baixa de 2,57). Ouvir edroopinides sobre as mudancas
necessarias nao sao praticas comuns e nem sativiadas pelos lideres e, por isso, 0s
colaboradores ndo conseguem apontar as falhablemas (média de 2,57) percebidos
em suas rotinas profissionais.

“... deveria sempre ter um canal de comunicacacidual que pudesse receber
opinides, sugestdes, criticas em qualquer momerfoeeeste canal fosse realmente
analisado e, tomada as atitudes necessarias paraocsaproblemas apontados”.

Essa percepcdo de ndo participacdo dos colabesadoternos a tomada de
decisbes € corroborada por 5 (cinco) respostassdasigperguntas abertas, onde se
pontuam que os lideres ndo escutam as opinidesede &laboradores e nem
demonstram querer acatar algumas idéias.

Precisa haver maior didlogo com as pessoas diratanemvolvidas no trabalho.
Antes de implantarem mudancas, rotinas e procegsegisam discutir com 0s
colaboradores das areas envolvidas sobre as melfmraas de se fazer a mudanca
com 0 menor custo e para alcancar os resultadoslegsiguerem.

Um dos sentimentos mais fortes existentes entreoteboradores é que eles
poderiam contribuir muito mais para o crescimenton( média de 3,83) e também para
a diminuicao de custos da empresa, se os lideagsagssem-nos a participar.

A empresa gasta muito dinheiro em idéias que ne&m s papel. Se ouvissem 0s
colaboradores antes, valorizando as pessoas qgé&aie acho que perderiam menos e
conseguiriam ganhar mais.
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O problema da empresa é politico. Parece que ndaBores querem ter razéo
sempre, mesmo que estejam cometendo erros. Temmdeeproducdo que devem ser
como o Fundador acha que é certo, sem nem terpgfeiquisa sobre o que os clientes
pensam.

As caracteristicas de empresa de Fundador sdoppesis, no dia a dia, o que
promove descontentamento nos colaboradores.

“O Fundador tinha que delegar mais as funcdesrnteseaos lideres de setores. Ele
interfere nos processos e acaba impondo mudaneaatiisam e nada acrescenta, pelo
contrario”.

“Eu nao sei se temos medo de dar opinido porqueué@mos parecer ignorantes e
sermos demitidos ou simplesmente ndo damos oppoigme sabemos que nada vai ser
ouvido realmente. De qualquer maneira, para a esapnelhorar, isso tem que mudar”.

6. CONCLUSAO

Respondendo as questdes deste estudo — “De coombaberadores perceberam as
mudancas geradas pela sucessao?”; “Quais carticterisle gestdo familiar estédo
presentes antes da sucessao e quais permanecenarprablemas de gestao?”; “O que
pode ser feito para que estes problemas sejam mados ou eliminados?” - Podem-se
elaborar algumas consideracdes finais, como segue:

Olhar a empresa pelas dimensdes humana e culteralitiy uma visdo das
caracteristicas de empresa familiar que tém blabpea crescimento da empresa
estudada, alimentando conflitos, mostrando a ra@&é&o estudo dos valores e planos
compartilhados, dos objetivos e da auto-realizagdwidual, do comportamento e das
interacbes pessoais e grupais, do posicionamentidletanca e ainda da organizacao
informal.

Os resultados desta pesquisa trazem a luz a ndm@ssila institucionalizacdo do
didlogo em empresas familiares como caminho pamdrglr problemas nos processos
de mudanca, para que os colaboradores passemoavseos e comecem a se sentir
participantes na busca de solugbes e construcadmodes caminhos. O dialogo
institucionalizado através de acdes coordenadasn ale eliminar situacbes de
insatisfacdo dos colaboradores, promove a tomadaledesbes mais segura e a
eliminacdo do duplo comando.

Dessa forma, sugere-se a implantacdo da Gestdoodbe€imento na empresa
estudada como forma de minimizar as causas doteprab identificados.

Vol.7, No. 3, 2010,.¥13-736



732  Freire, P. S., Soares, A. P., Nakayama, M. K., 8phr. J.

Grupos Praticas Competéncias Vicios

Sé&o incentivados momentos d
socializacdo entre os
Socializacdo funcionérios, gerenciados de
forma a criar um ambiente livr
para didlogos construtivos
Existem ambientes fisicos, A
. L Os encontros na empresa, ou S80
presenciais e virtuais que .
. N ) . para bater parabéns aos
Ambientac¢é@o parapromovam o compartilhamentp " : ~
i . ~ aniversariantes ou sdo para ouvir a
Compartilhamentode informacfes e : ) .
A . .. .ldiretoria ou o presidente. Receber
organizacional conhecimentos. Os funcionarips_ - ~
~ . as informacdes de como devem ser
sdo ouvidos pelos colegas . :
" . 2~ ~ | feitas as coisas na empresa.
Gestéo do lideranca e pela organizacéo.

Conheciment Existem repositorios de

s momentos de socializacao s&o
restritos a comemoracdes de
| aniversarios do més e ao final do
ano.

. : S A histdria da empresa, suas
conhecimentos disponiveis pa - e
) s ecisdes, suas competéncias, efros
apoio a tomadas de decisdo ~ L
o S e acertos sdo memodrias do dona,
estratégicas e operacionais de ;- . .
o familiares e “velhos de casa”.
todos participantes.
Acompanhamento da criacao do
conhecimento organizacional.
Promocéo de acbes paraa |Inexisténcia da gestdo do
socializag&o, explicitagéo, conhecimento, limitando a
combinacéo e aprendizagem ao nivel individual.
institucionalizacdo do
conhecimento.

o

Memodria
Organizacional

Institucionalizacao
do conhecimento

Quadro 3: Gestdo do Conhecimento: Caracteristit@steras de Empresa Familiar
ou tipo familiar

Fonte: desenvolvido pelos autores.

No Quadro 3 sdo apresentadas as praticas da Gles@onhecimento que poderdo
incentivar a construcdo de competéncias organi@aigoara neutralizar os vicios de
gestéo ativos na empresa familiar estudada. S&oseleializacdo; compartilhamento do
conhecimento; memoria organizacional; institucimagido do conhecimento. Ao
identificar, a partir dessa pesquisa, as defice&nmelacionadas ao compartilhamento de
informacdes e conhecimentos, sugere-se a ampld&uadro 1 (Freire et al, 2009b),
incluindo-se as caracteristicas para observacawitdssno Quadro 3.

Em resposta a pergunta aberta, um dos colaboradpresentou um resumo que se
pode definir como uma boa resposta as questfea gesquisa e reforcam 0s resumos
incluidos no Quadro 1 e no Quadro 3:

“Se a empresa deixar para tras vicios de gestédidaimpostos pelo dono e seus
diretores e, aprender a ouvir, decidir para onder qu formalizar as politicas e
processos, e todos, inclusive os administradoesgpeitarem estas novas politicas, a
empresa com certeza crescera em qualidade e tatnanho

Como a empresa tem dificuldades de definir “aonder qchegar” acabou por
fomentar a dificuldade de “como chegar |a”, ou sefo ha definicdo de objetivos a
médio e longo prazo porque a empresa apresentalldddes na tomada de decisao.
Ao se identificar a desconexao entre as intencaessttatégia da sucessao e a vivéncia
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dos colaboradores se destacam caracteristicas geesam familiares: (1) falta ou

deficiéncia de comunicacao interna, as (2) tomadadecisao lentas ou com ritmo nao
comprometido com o resultado pretendido e (3) dadapmando ou vezes comando
nenhum.

Concluiu-se entdo que, para alcancar os objetisegmidancas sera necessario um
novo olhar sobre a integracdo intraorganizaciopalka eliminar caracteristicas de
empresa familiar como a falta de didlogo que difec@ solucdo de conflitos e as
decisGes impositivas que prejudicam a transposiz#o idéias a pratica. Incluir os
processos de Gestdo do Conhecimento em empresagestdo de tipo familiar
propiciara ao processo de sucessdo, uma passageodele mais conscientizada por
parte dos lideres, gestores e funcionarios, coatmm incertezas e resisténcias
individuais. Assim, utilizar as estratégias de aliacado para o compartilhamento de
informacdes e conhecimentos abrir4 espaco paranpreensao de todo o processo de
sucessao.

7. RECOMENDACOES

As competéncias que deverao ser desenvolvidasategso de sucessédo apontadas
por esta pesquisa — a Gestdo de Conhecimento @agamal para a promocdo do
dialogo, a tomada de decisdo agil e coerente eprstracdo de conhecimentos
relacionados ao saber lidar inteligentemente cdoagbes conflituosas — devem ser
utilizadas em futuros processos de transformacdganzacionais e enfrentamentos
competitivos ndo sé da empresa estudada, mas tamimésituacdes de sucessao de
poder em diferentes empresas brasileiras.

Assim, em um processo de sucessao, deve-se passapeevisto 0 contato entre
personalidades e culturas diversas, percebendnaméenentos nos quais o ser humano
nao € apenas um ser passivo reagindo a estimul@nbtente, mas também ativo
quando participa diretamente na formulacdo de sm#s valores e constroi
conscientemente seus proprios caminhos. Desta raanes processos de sucessao sera
possivel gerenciar choques culturais que coloquentigco o alcance dos obijetivos
planejados.

Este estudo, além de um diagnostico bastante atderitem dos problemas
vivenciados pela empresa no processo de sucessadaserecomendacoes ja
apresentadas, destaca uma contribuicdo metodoléginagquestionario para avaliar as
perspectivas estratégicas da mudanca. Ainda podpesgar a importancia do Quadro
de Freire et al (2009b) acrescido do Quadro 3 (ooit® a partir dos resultados dessa
pesquisa), para a realizacdo de diagnosticos emesagcom gestao de tipo familiar.
Recomenda-se sua aplicagdo em outras empresasafamifjue estejam vivenciando
mudancas estratégicas.
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