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RESUMO

O presente trabalho tem por objetivo responder quais as consequéncias da mudanca
em empresas familiares sob a Gtica da sucesséo e profissionalizacdo. Para tanto foi
realizado um levantamento bibliografico sobre os principais assuntos relacionados a
mudanca organizacional, como caracteristicas e processo da mudanca, resisténcia e
conflitos. Para completar, foram abordadas as caracteristicas das empresas
familiares, bem como as questbes da sucessdo, modelo e método para sua
concretizacdo e sucesso e, a importancia da profissionalizacdo para o éxito e
desenvolvimento empresarial. Além do levantamento bibliografico utilizou-se de
metodologia de estudo de caso por meio de entrevistas em uma empresa familiar do
setor agropecuario e industrial, e que possui as caracteristicas necessarias para
responder a questdo central deste trabalho. Com a elaboracdo deste estudo foi
possivel verificar que apesar da literatura dominante relacionar o sucesso de qualquer
organizagdo a planejamentos de longo prazo, que envolve mais profundamente a
guestao da sucesséao e o cenario de mudanca, o estudo de caso permitiu a conclusao
de que € possivel obter éxito, ainda que nado se faca tal planejamento, mas que para
iSS0 sd0 necessarias caracteristicas como unido, lacos emocionais, confianca, cultura
estavel, preservacdo de valores e fidelidade, que talvez, somente as empresas
familiares possam fornecer.

Palavras-chave: Estudos organizacionais; mudanca organizacional, sucessao e
profissionalizacéo.



ABSTRACT

This study aims to answer the consequences of change in family businesses from the
perspective of succession and professionalization. Therefore, we conducted a
literature on the main issues related to organizational change, such as characteristics
and process of change, resistance and conflict. To complete the characteristics of
family businesses were addressed as well as the succession of questions, model and
method for its implementation and success, and the importance of professionalism to
the accomplishment and business development. In addition to the literature used is a
case study methodology through interviews in a family business of the agricultural and
industrial sector, and has the features needed to answer the central question of this
work. With the preparation of this study we found that despite the literature relating the
success of any organization to long-term planning, involving more deeply the issue of
succession and the change of scenery, the case study allowed the conclusion that it is
possible succeed, although it does not do such planning, but for this are necessary
features such as unity, emotional ties, reliable, stable culture, preservation of values
and loyalty, perhaps, only family businesses can provide.

Keywords: Organizational studies; organizational change, succession and
professionalization.
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1. INTRODUCAO

Inimeras empresas, no decorrer da historia, surgiram a partir da necessidade
ou desejo de um fundador ter o proprio negdcio, seja por sobrevivéncia ou por ter
recebido ou desenvolvido habilidades e experiéncias que permitiram seu préoprio
sustento. No decorrer deste processo, algumas pessoas ligadas a lacos familiares
contribuiram, de alguma forma, para a continuacdo do negdécio quando ndo foi
possivel que o préprio fundador assim o fizesse. Sendo assim, o laco afetivo e
emocional familiar € a caracteristica mais forte desse tipo de organizacdo e que por
muitas vezes pode se tornar fator decisivo para a conducdo de forma satisfatoria do
negacio.

Entretanto, essas empresas estdo contidas em uma atmosfera, que se trata do
meio que estdo inseridas e como devem reagir as mudancas provocadas por forcas
externas e internas. Contudo, para o desenvolvimento deste trabalho, o enfoque
recaird sobre as alteracdes que ocorrem internamente, e para que este estudo seja
possivel, deverdo ser apresentados, para melhor compreenséo dos fatos, alguns dos
objetos mais discutidos quando o tema é a respeito da gestdo da mudanca em uma
empresa familiar.

Partindo desta ideia inicial de olhar para dentro da empresa, a continuidade
desse estudo sera direcionada a compreenséo do tema da mudanca organizacional,
sera abordado suas caracteristicas, tipos, duracdo e relevancia. A seguir, sera
apresentada a questdo da resisténcia, buscando responder como esse fator pode ser
decisivo para a adaptacdo da empresa ao meio, e estudar o surgimento de conflitos
de interesses.

ApoOs a apresentacdo das informacfes sobre mudanca, sera explorado os
conceitos e principais caracteristicas que estdo presentes na empresa familiar,
passando pelo processo de sucessao onde sera abordado seus métodos e aspectos.
Para completar o estudo bibliografico, ser4 exposto também o tema da
profissionalizacéo, sua importancia para o sucesso e desenvolvimento empresarial.
Vale ressaltar que todas elas tratam de questdes relevantes para a empresa familiar
e que estdo intrinsicamente relacionadas & mudanca na gestdo administrativa. E

importante frisar que a profissionalizagdo é um ato independente da sucessao, mas



frequentemente sao estudados em conjunto quando se trata de empresas familiares
e, por conseguinte essa assercao surge com grande relevancia para esse trabalho.

Com o objetivo de verificar os fundamentos teéricos a pratica, foi necessario
incluir um estudo de caso baseado nas principais caracteristicas que envolve o tema
e, por esta razao, foi escolhida uma empresa familiar que passou pelo processo de
sucessdo e profissionalizacdo. Por meio de entrevistas com trés gestores da
organizacdo foi possivel obter material relevante que pudesse contribuir para a
resposta a questao central.

Antes de iniciar a apresentacdo do referencial teérico e estudo de caso, €
exposto a sequir, a justificativa para o estudo desse tema, relacionando a importancia
deste trabalho para a comunidade académica, para a sociedade e para si. Apos, sera
apresentada as arguicdes levantadas na situacao-problema, adiante, os objetivos
gerais e especificos, a metodologia empregada para elaborar e atingir os objetivos
propostos e por ultimo, a fundamentacao tedrica, exposicdo do estudo de caso citado

anteriormente e consideracoes finais.

1.1 Justificativa

H& um interesse no estudo desse tipo de organizacdo possuindo como
problematica a sua continuidade, ou seja, sua perpetuacdo, que pode estar
relacionada com os desafios encontrados pela alta geréncia em administrar as
alteracdes que ocorrem no meio que estéo inseridas.

E por isso que esse estudo se destina, principalmente, as pessoas interessadas
em estudar essa problematica, tanto para o publico em geral, quanto para quem
trabalha dentro de uma organizacdo com essas caracteristicas.

A comunidade académica podera utilizar esse trabalho para auxiliar o estudo
da gestdo da mudanca, relacionando-a com questdes de sucessdo e
profissionalizacdo de uma empresa familiar, além de conhecer e entender as
dificuldades desse conjunto de questdes que uma organizacdo familiar deve
administrar nas alteracdes que sao intrinsecas a ela.

Para o desenvolvimento do tema, alguns aspectos deverao ser estudados em

profundidade, como por exemplo: o processo de sucessdo familiar, as questbes
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relacionadas a profissionalizacdo e compreender 0s aspectos da gestdo de mudanca,
que envolve suas caracteristicas e processos, resisténcia e conflitos.

Este conteudo é também de grande importancia social, uma vez que as
empresas familiares foram e ainda sdo a base do comércio e industria, empregam
milhares de pessoas e desenvolvem produtos e servicos consumidos pelo publico em
geral, contribuindo, desta forma, para a economia global e local (PETRY;
NASCIMENTO, 2009).

As empresas estdo inseridas em um meio de expressiva concorréncia e para
sobreviver, devem reagir e se adaptar as mudancas que ocorrem, com 0 intuito de
permanecerem competitivas no mercado, e por iSso estar em constante harmonia com
0 meio que se relacionam.

Por fim, o interesse pelo tema, por parte da autora, se deve a questdes
profissionais, que envolvem a administracdo de uma empresa familiar, da qual é
acionista.

A escolha do objeto de estudo se deve ao fato de possuir as caracteristicas
necessarias para verificacdo da fundamentacdo tedrica, o que leva ao

aprofundamento das questdes propostas no ambito da gestdo empresarial.

1.2 Situacao Problema

Como dito anteriormente, as empresas familiares estdo inseridas em um meio
onde recebem pressBes externas e internas e para sobreviver, devem reagir as
mudancas que ocorrem e que as pressionam. Todavia, as empresas necessitam
reagir a essas alteracfes externas mesmo quando a empresa requer modificacbes
enddgenas, por essa razdo, a situacao-problema se inicia com as questdes internas
a empresa.

Considerando a importancia da empresa familiar para a economia global, e a
significAncia de seus dados, sdo inUmeras as questdes, temas e tipos de abordagens
relacionados a esse tipo de organizacdo. Desta forma, para centralizar o estudo da
gestdo de mudanca que ocorrem nas organizacdes e por fazerem parte de momentos
importantes de alteragbes, foram escolhidas duas questbes que atendem essa ideia

inicial, séo elas: a sucessao empresarial e a profissionalizagéo.
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A questdo da sucessao, como dito acima, faz parte de um importante momento
de mudanga na administragdao, envolvendo todos os acionistas e herdeiros, e que
pode trazer diversas transformacdes na estrutura organizacional. Por essa razéo, ela
deve surgir apos um processo lento de escolha e/ou preparacdo do sucessor, para
garantir que possua as caracteristicas ideais e os valores necessarios que levem a
continuidade dos negdécios, mas nem sempre isso € possivel (BERNHOEFT, 1996).

A segunda questao se trata da profissionalizacdo que também traz mudancas
a organizacao, primeiro pelo fato de carregar conhecimentos baseados em teorias
académicas aplicadas e comprovadas que servem de auxilio em diversas situacfes
e, segundo, porque os profissionais contratados ndo possuem relacao afetiva familiar
com a empresa chegando assim a respostas e resultados mais racionais e objetivos
(LEACH, 1993).

Vale ressaltar que a profissionalizacdo e sucessédo sdo elementos que se
relacionam de forma independente, ou seja, € possivel haver sucessdo com ou sem
profissionalizacéo e a reciproca também € verdadeira, ou ainda ocorrer antes, durante
e apds um processo sucessorio envolvendo pessoas internas da organizacdo ou
buscando profissionais externos.

Por isso se torna imprescindivel a administracdo das alteracdes internas, o
processo que envolve a gestdo de mudanca pode ser abrangente, envolve diversos
aspectos e pode ser complexo, o que determina essas variaveis tem relacdo com a
profundidade da transformacao requerida.

Ha ainda, a questdo da aceitacdo e resisténcia a mudanca. Segundo Garrido
(2015), o ser humano pode perceber as oscilagbes com certa inseguranca e temor,
gue pode conduzir a um processo de negacdao, protelando e manipulando para que
certas situacdes continuem de forma que garanta seu status, contudo, nem sempre
ISSO ocorre.

Por esta razéo, este estudo busca resposta a seguinte questao:

Quais as consequéncias que a mudanca na sucessao e profissionalizacao
podem trazer para a empresa familiar?

Sendo assim, este trabalho se destina a avaliar as possiveis consequéncias
gue podem ocorrer em momentos de mudanga, na profissionalizacdo e sucessao
dentro de uma empresa familiar. Cabe estudar, analisar e responder o problema

proposto.



12

1.3 Objetivos

Nessa sec¢ao serdo apresentados o objetivo geral e os especificos.

1.3.1 Objetivo Geral

O objetivo deste trabalho é estudar, analisar e avaliar as possiveis
consequéncias que as mudancas ligadas ao processo de sucessdo e

profissionalizacéo pode trazer para uma empresa familiar.

1.3.2 Objetivos Especificos

Para atingir o objetivo geral, serdo necessarios os desdobramentos dos
seguintes objetivos especificos:
e Revisdo tedrica sobre o processo de sucesséo e profissionalizacao;
e Apresentacdo de conceitos e definicbes relacionados a gestdo de
mudanca, resisténcia e conflitos;
e Desenvolver o estudo de caso de uma empresa familiar que tenha
passado pelo processo de mudanca na sucessao e profissionalizacao;

e Analisar e verificar a relacdo do estudo a prética e;

1.4 Metodologia

A natureza dessa pesquisa € exploratdria, pois tem como obijetivo, segundo Gil
(2002, p. 27), “desenvolver, esclarecer e modificar conceitos e ideias, tendo em vista
a formulacdo de problemas mais precisos ou hipéteses pesquisaveis para estudos
posteriores”.

Portanto, para atender a natureza desse estudo, a autora decidiu por utilizar da
fundamentacéo tedrica e estudo de caso, pois “os objetos de estudo sdo maneiras
diferentes de se colocar a realidade em perspectiva” (MOTTA, 1998, p.55).

A pesquisa bibliografica segundo Marconi e Lakatos (2010, p. 166) “abrange

toda bibliografia ja tornada publica em relacdo ao tema de estudo”, inclusive
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audiovisual e comunicacdo oral. Para esses autores a bibliografia “ndo € mera
repeticdo do que ja foi dito ou escrito sobre determinado assunto, mas propicia o
exame de um tema sob novo enfoque ou abordagem, chegando a conclusdes
inovadoras” (2010, p. 166).

Desta forma, para atingir os objetivos propostos, a presente pesquisa foi
desenvolvida nas etapas abaixo relacionadas.

1.° definicdo dos conceitos fundamentais para a pesquisa.

2.° definicdo da empresa estudo de caso.

3.° elaboracao do roteiro da entrevista.

4.° analise e interpretacdo dos dados.

Sendo assim, na primeira etapa foi delineado os objetivos desse estudo, bem
como, o enfoque principal a ser abordado. A partir do referencial tedrico baseado em
livros, dissertacOes, teses e revistas com conteudo pertinentes ao assunto, foram
selecionados os principais itens que compdem o roteiro da entrevista, instrumento
proposto para coleta de informacdes sobre questdes de sucessao e profissionalizacéao
empresarial sob o cenario de mudanca organizacional.

Segue relacdo dos itens considerados relevantes para compor o presente
estudo:

- Processo sucessorio

- Preparacao desse processo

- Caracteristicas relevantes para a sucessao familiar

- Profissionalizagéo

- Motivacdo para mudanca

- Conflitos e resisténcias a mudanca

O estudo de caso, quanto aos procedimentos técnicos, possui a seguinte
definicao:

(...) é aquela utilizada com o objetivo de conseguir informacdes e/ou
conhecimentos acerca de um problema, para o qual se procura uma resposta,
ou de uma hipétese, que se queira comprovar, ou, ainda, de descobrir novos
fendbmenos ou as relacdes entre eles (MARCONI; LAKATOS, 2010, p. 169).

A utilizacdo dessa metodologia requer fundamentacdo tedrica previamente
selecionada e revisada, tera como principal instrumento coleta de dados por meio de
entrevistas, que se faz necessaria para verificacdo dos fatos, para esclarecer as

guestdes que o presente estudo busca satisfatoriamente atender.
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O objeto do estudo de caso se trata de uma empresa familiar atuante no setor
agropecuério e industrial na cidade de Santa Barbara d’'Oeste/SP. Essa empresa de
sociedade andnima e capital fechado esta na terceira geracdo da gestdo empresarial
e possui formacéao familiar desde sua fundacédo, ha, aproximadamente, 100 anos.
Atualmente, a empresa possui cerca de 400 funcionéarios entre pessoas da familia e
contratados, porém esse numero pode variar de acordo com o periodo de entressafra.

Recentemente, o objeto de estudo passou por mudancas organizacionais,
essas mudancas ocorreram devido a problemas financeiros que mobilizou grande
parte dos acionistas a pressionar os diretores para reestruturar a gestao da empresa.
Com esse cenario de mudanca que culminou na saida do presidente da empresa, fez
com que se tornasse um excelente objeto de estudo para atingir o objetivo principal
desse trabalho.

Os dados foram coletados por meio da aplicacdo de uma entrevista individual
com trés gestores, todos eles trabalham ha mais de 30 anos na empresa, em cargos
da alta direcdo. Um deles ndo € membro da familia e possui formacao profissional, o
segundo e terceiro entrevistados sdo membros da familia com formacao profissional.

Em funcéo da situacao-problema apresentado, a escolha da pesquisa se volta
para procedimentos qualitativos, onde as informacdes coletadas seréo estruturadas e
analisadas com o intuito de responder a questdo central deste trabalho. E valido
registrar que nomes, ou qualquer outra caracteristica mais importante que pudesse
identificar a empresa em questao foram alterados, uma vez que a autora ndo obteve
autorizacédo para divulga-los. As informacgfes complementares sobre o estudo de caso
podem ser encontradas no Capitulo 3, deste trabalho.
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2. REFERENCIAL TEORICO

Neste capitulo serd apresentada toda fundamentacao tedrica utilizada como
base para o desenvolvimento deste trabalho. Foi realizado uma revisdo do contetdo
relativos as teorias da administracdo e decidiu-se separa-lo em dois momentos: o
primeiro que ira tratar da mudanca organizacional que abrangerd o assunto de
caracteristicas e processos de mudanca empresarial, resisténcia as mudancas e
conflitos. O segundo, foi direcionado para as empresas familiares que ira abordar suas

caracteristicas, sucessao e profissionalizacao.

2.1 Mudanca Organizacional

Dada a importancia e complexidade que o tema possui, e para o melhor
entendimento de como afeta as organizacdes convém dividi-lo em trés subsecdes. A
primeira, corresponde a gestdo da mudanca, seus métodos, técnicas e ferramentas
necessarias. A segunda, se refere a resisténcia a mudanca e meios para supera-la. E
por ultimo, é abordado a questdo dos conflitos, como surgem e como podem

influenciar o comportamento das empresas.

2.1.1 Caracteristicas e processos de mudanca empresarial

As empresas ndo nasceram para fazer mudancas e sim produzir, gerar lucro e
satisfazer seus clientes, e devem ser extremamente organizadas. Entretanto, toda
mudancga sugere desorganizacao e instabilidade. “Mudar nao significa ser mais a
mesma, mas passar para um estado de evolugdo ou fluxo”, segundo Grouard e
Meston (2001, p. 02).

“‘Mudar é crescer, desdobrar-se sobre si mesmo, realizar seu potencial,
experimentar formas de ser, que se ajustem a certas condi¢des estruturais e caminhar

na direcao de algo que representa a forma acabada ou perfeita” (Lodi, 1986, p. 44).
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O autor prossegue no relato que toda mudanca € politica, uma vez que afeta a
distribuicdo de poder entre as pessoas, desvenda as suas posicoes e fraquezas. E
esse fato pode explicar o motivo pelo qual as empresas relutam em mudar. “As
mudancas produzem um acirramento psicossocial dentro da organizacdo e agucam
as contradi¢des internas do sistema” (LODI, 1986, p. 45).

Para Dias (2008), mudanca é uma transicao de um estado para outro, que esta
relacionado a modificacao de valores, atitudes e condutas. Ela deve ser protagonizada
por sujeitos em um tempo e espaco determinado e é contextualizada, acrescenta que
as alterac6es implicam em desaprender e aprender. Relata ainda que é necessario
um determinado numero de estados intermediarios entre a transformacao gradativa e
a renovacao profunda.

Cohn (1991, p. 29) relata que “a capacidade que o sistema empresarial tem de
sobreviver depende em grande parte da sua habilidade de se adaptar as
circunstancias variaveis”.

E possivel dizer que a mudanca ndo pode ser entendida somente sob a 6tica
de estratégias, processos ou tecnologias, mas também como uma mudanca de
relagdes: “do individuo com a organizagao, dele com seus pares, da organizagdo com
a sociedade, do individuo com a sociedade e dele consigo mesmo” (SILVA;
VERGARA, 2003, p. 11).

Bertero (1976) concorda com 0s autores acima e resume que a mudanca é o
resultado da alteracdo da estrutura organizacional e da variagdo comportamental.

Para Mattos (2002), a mudanca organizacional pode ser entendida como um
abandono de préticas antigas, adotando novos meios para se chegar a melhores
resultados. A autora acrescenta ainda que a mudanca envolve toda a reestruturacao
do processo de negdcio, terceirizacdo, gestdo pela qualidade, reducédo de custos,
reengenharia, envolvimento dos colaboradores, equipes auto gerenciadas e
estruturas organizacionais inovadoras.

Para dar continuidade, é possivel citar:

A capacidade de mudar é essencial para qualquer empresa e vai tornar-se
ainda mais importante em um mundo em que as estratégias competitivas se
alteram de uma maneira cada vez mais rapida e frequente. As empresas bem-
sucedidas de hoje e do futuro sdo e continuardo a ser aquelas que se
encontram em um estado de fluxo continuo, e a gestdo de mudangas vai
tornar-se uma parte integrante das atividades empresariais, assim como os
clientes, o fluxo de caixa ou os recursos. Mas, considerando-se que,
conforme temos observado, a gestdo de mudancas € extremamente
abrangente e totalmente envolvente, ela deve ser apoiada por determinados
métodos, técnicas e ferramentas (GROUARD; MESTON, 2001, p. 37).
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Apbs a leitura do trecho anterior € possivel compreender que a mudanca se
torna essencial para manter a competitividade de qualquer empresa e por ser
abrangente e envolvente € necesséaria a utilizacdo de técnicas para realizar tal
transformacao para que se tenha éxito no objetivo proposto.

Além de técnicas e racionalidade, as organizacdes devem utilizar intuicao,
simbolos e arte para a mudanca, todas as ferramentas culturais, intelectuais e
conceituais sdo necessarias. Os agentes que realizam a mudanca devem operar no
nivel simbdlico e pratico para obter a habilidade de convencer seus funcionarios e que
fazer mudanca requer imaginagdo. Onde a “mudanga exige um olhar complexo,
compativel com o emaranhado de relacfes culturais, de poder, formais e informais
existentes nesses sistemas” (WOOD JR; CURADO; CAMPQOS, 1994, p. 74).

Essa transformacdo pode variar ainda conforme o grau da necessidade e da
extensdo, que pode ser supérflua, limitada ou profunda, causando reviravoltas
completas. As empresas ndao conseguem evitar a necessidade de mudanca pois seus
dirigentes podem forcar a si mesmos como podem ser forcados a realiza-la.
Geralmente esse processo afeta todos os procedimentos, as operacodes, 0s sistemas
de informacéo e inclusive o comportamento das pessoas. (GROUARD; MESTON,
2001).

Shirley (1976), relata que o processo de mudanca se inicia com o surgimento
de duas forcas, uma delas se trata das forcas endégenas que sdo aquelas que criam
a necessidade de alteracdes estruturais, comportamentais e que podem estar
relacionadas as tensfes no relacionamento do trabalho, como as interacoes,
sentimentos e desempenho. A segunda forca citada pelo autor diz respeito as forcas
exogenas, que sdo aquelas provocadas externamente a organizagdo, como O
surgimento de novas tecnologias, mudanca no comportamento de compra do
consumidor e que necessariamente provocam alteracdes internas. Acrescenta ainda
que, em relacdo as forcas enddgenas, é possivel fazer um planejamento para que a
empresa se ajuste facilmente as mudancas externas sem desequilibrar o
comportamento das pessoas.

Em outras palavras, Grouard e Meston (2001), relata que as forcas externas
sdo mais comuns e surgem fora da empresa, como nos ambientes sociais, politicos,
econdmicos e entre concorrentes e fornecedores, que forcam uma mudanca interna
devido ao desenvolvimento de algumas areas ou tecnologias. E as forcas internas

acontecem pela propria empresa, principalmente pelo desejo de evoluir, conquistar
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novos clientes, entrar em novos segmentos de mercados, aumentar a produtividade,

ou ainda, reavaliar métodos.

Para Want! (1990) apud Mattos (2002), a mudanca pode ser classificada em

cinco tipos:

Quando é feita por Opc¢éo sem qualquer tipo de pressao.

Operacional quando ¢€ identificada a necessidade de suprir deficiéncias
especificas.

Direcional para alteracdes estratégicas.

Fundamental quando a misséo da organizacao € alterada.

Total, quando o caso é critico com risco iminente de faléncia, por

exemplo.

Shirley (1976) apresenta também cinco tipos basicos, que se parecem com 0s

citados acima, a saber:

Estratégico quando se altera a relacdo entre organizacdo e ambiente.
Tecnoldgico quando estdo relacionados a alterac6es na tecnologia da
producéo.

Estruturais que se referem as relagbes de subordinacdo, decisdo e
comunicagao.

Comportamentais que sédo objetivos voltados para a mudanca de
valores, comportamento do grupo e crencas.

Programa visando reestruturar os planos de implementacao técnica na

producéo.

Motta (1998, p. 74) relaciona seis perspectivas diferentes para a mudanca:

Estratégica que visa desenvolver novas formas de interacdo da
organizagdo com o ambiente.

Estrutural que redefine e flexibiliza os limites formais para o
comportamento administrativo.

Tecnoldgica que introduz novas técnicas e novo uso da capacidade
humana.

Humana que institui um novo sistema de contribui¢céo e de redistribuicao.

TWANT, J. H. Maging change in a turbulent business climate. Management Review. New York, v. 79,
n. 11, p. 38-41, nov. 1990.



19

e Cultural visa preservar a singularidade da organizacao e desenvolver um
processo transparente para introduzir novos valores.

e Politica para estabelecer um novo sistema de acesso aos recursos
disponiveis.

Tanto na classificacdo de Want? (1990) apud Mattos (2002), quanto na de
Shirley (1976) e Motta (1998) percebe-se que mais de uma alteracdo pode ocorrer
simultaneamente. Algumas delas dependem somente da iniciativa da organizacao,
como € o caso das mudancas enddgenas. JA mudancas em tecnologias ou
estratégicas necessitam de alteracdes estruturais e comportamentais para que se
tenha éxito. E importante ressaltar que a principal diferenca entre essas trés
classificacdes esta relacionada a perspectiva Cultural de Motta (1998) que nao é
encontrada nas duas obras citadas anteriormente.

Uma modificacdo dentro de uma empresa € sempre melhor que aconteca de
forma voluntaria, para que seja mais eficiente e confortavel, uma vez que pode
melhorar a situagdo e ainda evitar uma possivel deterioracdo (GROUARD; MESTON,
2001). Por essa razao, Mattos (2002) acrescenta que a mudanca estrutural deve ser
acompanhada de outras que busquem a alteracdo do comportamento estrutural e
grupal.

O problema surge, na maioria das vezes, quando a transformacédo é
involuntaria, que geralmente ocorre devido a trés motivos, segundo Grouard e Meston
(2001): falta de visdo por parte dos gestores, adiamento na tomada de decisdo e
inabilidade de colocar as ideias em pratica. Essas motivacfes, ainda segundo esses
autores, podem estar relacionadas a falta de crenca que uma mudanca substancial
seja necessaria e/ou a riscos que podem estar implicitos.

Essas transformacdes podem ser divididas em trés variaveis, de acordo com
esses autores: pela profundidade, pela velocidade e pelo modo como € implementada.

A profundidade diz respeito ao grau que afeta a empresa e desta forma, se for
superficial, ira afetar sutilmente, porém podem desempenhar um papel de mudancas
profundas se forem acompanhadas de outras pequenas alteracdes, geralmente essas
transformacdes tem carater continuo e possuem como caracteristica, custo baixo e

facilidade de implementacéo.

2WANT, J. H. Maging change in a turbulent business climate. Management Review. New York, v. 79,
n. 11, p. 38-41, nov. 1990.
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Por outro lado, existem as mudancas profundas, que ndo devem ocorrer com
certa frequéncia por necessitarem de muito esforgo e recurso para que acontegcam,
uma vez que esse tipo de transformacao altera a natureza de uma empresa, como a
cultura e sua estrutura organizacional (GROUARD; MESTON, 2001). Em
contrapartida, Mattos (2002) relata que o processo de mudanca deve ser entendido
como um aprimoramento continuo com o intuito de manter qualidade e aumentar
produtividade.

A velocidade da mudanca é resultado de sua profundidade e duracao, que esta
relacionada a adaptabilidade da empresa. Seja ela profunda ou superficial, deve
acontecer no menor tempo possivel para que nao altere o desempenho dos processos
gue depende e também, pela capacidade de manter muitas pessoas envolvidas num
processo longo de alteracfes, segundo Grouard e Meston (2001).

E por ultimo, como ela deve ser executada, se for imposta, poderéa sofrer varias
resisténcias pelas partes mais afetadas, onde a empresa devera obter um nivel de
consenso para ser bem-sucedida. Quando a mudanga ocorre por consenso, 0 apoio
€ total, “embora seja dificil obter esse apoio, o objetivo € aumentar as chances de
sucesso por meio de um alto nivel de motivagao e participagéo”, segundo Grouard e
Meston (2001, p. 20).

Silva e Vergara (2003), relata que os problemas na implementacdo das
mudancas se resumem a dificuldade de comunicar os objetivos da empresa, torna-los
compreensivos a seus funcionarios e principalmente fazer com que esses assimilem
0s objetivos e promovam a mudanca.

Entretanto, segundo Grouard e Meston (2001), a saida ndo € iniciar inUmeras
mudancas superficiais no estilo consensual, mas sim fazer um bom planejamento para
facilitar o processo, bem como escolher o melhor momento para implementa-las e
progredir mais rapido e de forma constante, sem colocar em risco a unanimidade.

Para que uma mudanca seja bem-sucedida a empresa deve se conscientizar
e adquirir um controle sobre essas alteracdes que pode ser feito por equipes de
transicdo ou por grupos de desenvolvimento ou ainda por diretores de qualidade
(GROUARD; MESTON, 2001). Shirley (1976) endossa que para realizar esse
processo, a organizacdo deve contar com o0s agentes de mudancga, ou
implementadores, que podem ser terceirizados ou praticados pelos profissionais da

prépria empresa, que deverao ser cuidadosamente escolhidos e que devem ter uma
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definicdo explicita de responsabilidades e autoridade para implementar as alteracdes
afim de evitar conflitos.

Morgan (2007) afirma que a mudanca espontanea s6 acontece quando as
pessoas renunciam a antigos habitos, crencas e métodos para dar lugar a um
ambiente novo. Para Wood Jr, Curado e Campos (1994) os fatores de sucesso para
a mudanga organizacional consistem em reconhecer a importancia de obter um
consenso sobre a necessidade em realizar alteragbes, comunicacdo clara dos
objetivos, treinamento adequado, tempo necessario para realizacdo e encorajamento
da mudanca como um fator de adequag&o ao meio.

Mattos (2002) lembra que o sucesso final da implementacido de uma mudancga
€ obtido pelo grau em que 0s objetivos sejam atingidos, independentemente da
profundidade, velocidade, modo e duracdo. Para Motta (1998) o éxito depende da
simultaneidade de perspectivas, ou seja, para ser eficaz € necessario construir na
critica e na experiéncia das variagbes e ndo somente ficar escravo de um modelo
anico para a mudanca.

Por meio dessa critica ao modelo Unico, € possivel apresentar os modelos que
Motta (1998) propde para a mudanca que sao conhecidos como intencéo, reagéo e
aprendizado.

A intencdo esta relacionada a estratégia de transformar as organizacdes por
meio da deliberacao racional de interferir na realidade, planejando antecipadamente
sua reestruturacdo, nesse caso a mudanca € direcionada e global. A implementacéo
da mudanca consiste no ato de torna-la acessivel aos demais funcionarios para se
sentirem comprometidos com ela. Os condutores da mudanca utilizam métodos
pedagogicos, comportamentais e emocionais. O principal problema deste modelo é
ver essa mudanca como uma decorréncia natural do planejamento e a empresa pode
encontrar diversas resisténcias na obtencéo do éxito, justamente porque enquanto se
planeja a mudanca, a vida organizacional se desenvolve no sentido de manter o status
original.

O segundo modelo apresentado por Motta (1998) é a reacdo adaptativa que
significa ver a mudanca e interferir no processo empresarial como uma resposta
planejada a identificagdo de problemas concretos. Sendo assim, nesse modelo se
conhece as falhas, mas nao sua solucao, as dificuldades se baseiam justamente
nessa caracteristica sobre sua definicdo, pois cada individuo possui uma percepcao

diferente, assim como seu impacto e relevancia dentro da organizagédo. A segunda
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dificuldade consiste na centralizacdo do problema que inibe a busca por novas
oportunidades que acaba por limitar o objetivo da mudanca a eliminacdo de
constrangimentos ou ameacas, a perspectiva do setor onde ocorre a alteracdo se
sobrepde ao todo.

O terceiro modelo apresentado pelo autor é o de aprendizado continuo que
consiste no enfoque exploratério para descobrir e solucionar os problemas. Esse
modelo assume o aprendizado em grupo como base da mudang¢a organizacional,
tratam os problemas e as solucfes como hipoteses de analise, sendo assim, tanto os
fatores externos quanto os internos séo considerados. As dificuldades apresentadas
para esse modelo consistem na crenga da espontaneidade humana e desprezo pelas
formas sistematizadas, énfase nos grupos laboratoriais que nem sempre séo aceitas
ou aplicaveis ao ambiente normal de trabalho e por desconsiderar o contexto
organizacional uma vez que h& supervalorizacdo do individuo e de seu grupo de
trabalho.

E possivel dizer que os trés modelos de Motta (1998) n&o sdo excludentes, pois
sao interdependentes e complementares, podem ser usados de forma simultanea
dependendo das particularidades da mudanca.

Como mencionado anteriormente, as organiza¢des vivem um dilema constante
a respeito da mudancga programada, sendo que, de um lado desejam mudar para
manter a competitividade e para obter maior eficacia e eficiéncia e, de outro, resistem
a mudanca devido ao desejo de estabilidade e previsibilidade (DIAS, 2008). Para
Motta (1998), “o éxito de qualquer instituicdo depende de sua capacidade de perceber
alteracdes em valores ambientais e incorpora-los aos objetivos organizacionais”. Com

isso € possivel fazer a apresentacédo da subsecao a seguir.

2.1.2 Resisténcia as mudancas

Para iniciar essa sec¢ao, € interessante saber que a expressao “resisténcia a
mudanga” é citada a partir da obra de Lewin® (1947) apud Hernandez e Caldas (2001)

que resumidamente trata as empresas como processos sujeitas as forgas opostas e

3 LEWIN, K. Frontiers in group dynamics. Human Relations, New York, v. 1, n. 1, p. 5-41, 1947.
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que a manteriam em equilibrio ao longo do tempo. Embora ndo estivessem em
equilibrio constante, mostrariam uma certa flutuacdo ao redor de um determinado
nivel. Portanto, as mudancas surgiriam a partir da superacdo de uma forca em
detrimento de outra, deslocando assim o equilibrio dos processos empresariais.
Sendo assim, a resisténcia & mudanca seria a tendéncia de um individuo opor-se a
forca predominante que conduziria o sistema para outro nivel de equilibrio.

Quando os primeiros estudos a respeito das barreiras a mudanca surgiram, a
partir de 1940, seus precursores elencaram alguns pressupostos e passaram a
considerar esse processo como um fenémeno grupal, onde os funcionérios seriam 0s
atores com maior probabilidade de se oporem as inovacdes, que essa reacao €
maléfica aos esfor¢cos da mudanca e que a resisténcia seria uma fato pertencente a
natureza humana e que deveria acontecer durante qualquer intervencao
organizacional (HERNANDEZ; CALDAS 2001).

Em contrapartida Hernandez e Caldas (2001) citam contra pressupostos em
relacéo a teoria classica onde afirmam que os seres humanos anseiam por mudancas,
onde sua resisténcia é algo raro, surgindo em situacdes excepcionais, que pode se
tratar de um fenbmeno saudavel e positivo, essa resisténcia ndo € restrita somente
aos funcionarios, mas também, aos seus gerentes e que pode variar de um individuo
para outro de acordo com fatores pessoais ou situacionais.

Morgan (2007) indica que a resisténcia surge quando as forcas de um padréo
estabelecido se sobrepdem a um novo padrdo, e que o desafio empresarial €
encontrar um novo ponto de equilibrio para essas forcas.

Wood Jr, Curado e Campos (1994) relatam que os lideres ndo gostam de lidar
com 0 Novo e por isso utilizam de técnicas antigas e ja conhecidas por eles, isso
resulta em um desalinhamento da organizacdo com o ambiente afetando o
desempenho da empresa. Sendo assim, a empresa passa a buscar solugbes
conhecidas para problemas que nem sempre sdo conhecidos até que haja uma
guebra de paradigma e uma mudanca radical na organizacao.

Em algumas pessoas e grupos, a mudanga provoca um sentimento de
desconfianca e incerteza uma vez que se sentem ameacadas e resistem para que
interesses particulares ndo sejam afetados. Elas ndo compreendem a necessidade
dessa transformacéo e a interpretam como uma variagado das praticas do passado que

trard um impacto pequeno no momento atual. Essa resisténcia provoca uma mudanca
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mais dramatica para eles, que deverdo interpretar o novo cenario com maior nivel de
atencdo se comparado aquelas que as aceitaram (MOTTA, 1998).

O autor prossegue que as origens mais comuns a resisténcia a mudanca se
resumem ao receio do futuro onde os individuos fantasiam o cenario futuro de forma
negativa e optam pelo que é familiar, conhecido e ja experimentado. Recusa ao 6nus
da transicao, que se resume ao caminho que o individuo ter& de trilhar para conseguir
éxito em suas alteracdes. Acomodacgdo ao status funcional é mais uma origem que
pode explicar a resisténcia a mudanca, uma vez que o individuo de acostuma e se
apega ao prestigio, estabilidade, poder e renda, e “veem a mudanga menos como uma
oportunidade de ganhos e mais como risco de perdas” (MOTTA, 1998, p. 193). Outra
origem de resisténcia a mudanca que foi citado pelo autor é o receio do passado, que
consiste em experiéncias negativas anteriores que acabam por bloquear a ideia de
alteracOes para se protegerem da repeticdo de eventos anteriores mesmo quando
pareca ser infundado tal receio.

Para Morgan (2007) as pessoas resistem a mudanca por confiarem naquilo que
seja tradicional, que faca parte dos habitos da empresa e pelo medo de perder.

Schein (2009) revela que a chave para entender a resisténcia a mudanca &
reconhecer que determinados comportamentos podem ser dificeis de serem
abandonados porque leva o individuo a pensar sobre a perda da filiagcdo ao grupo ao
qual pertence ou ainda, violar aspectos da identidade sobre si.

A transformacéo, ao mesmo tempo em que promete, desestabiliza 0 meio, visto
que submete as pessoas as novas interpretacdes da realidade, gerando rupturas de
imagens e de expectativas (MOTTA, 1998). Sendo assim, a resisténcia a mudanca é
supostamente resultante de forcas organizacionais e individuais direcionadas a
estabilidade

Shirley (1976) coloca que para evitar a resisténcia a mudanca sao necessarias
algumas caracteristicas estratégicas, como comunicacao eficiente, concessdo de
tempo apropriado para ajustamento, uso do proprio grupo como um veiculo da
efetivagdo da mudancga, participacdo das pessoas envolvidas e apoio da alta
administracao.

O autor prossegue com o relato que este estado de resisténcia € afetado
também pelo grau em que os objetivos da mudanca caminham lado a lado com os
valores sociais, pelo grau de identificacéo que o lider possui em relagdo a necessidade

de transformacéo, quando os funcionarios percebem o quanto a alteracéo pode afeta-
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los e se possuem algum controle sobre a situagcéo, e quando estes antecipam 0s
supostos beneficios da mudanca.

Morgan (2007) relata que para tornar mais facil qualquer tipo de mudanca é
preciso criar um fendbmeno transicional, como um substituto para velhos padrées ou
um agente de mudanca, para que sinalize a importancia de trocar os velhos habitos,
métodos e modos para seguir em frente com a mudancga, respeitando sempre 0s
valores do grupo.

Hernandez e Caldas (2001), por sua vez, criaram estagios de como uma
mudanc¢a pode ser implementada, que pode ser visualizado na Figura 01. Sendo
assim, o primeiro estagio relaciona o contato do individuo com a informagéo sobre a
mudanca, que sao transmitidos pelos agentes transformadores, e é a percepcao dos
funcionérios para esse fato que pode iniciar o processo de resisténcia. Vale ressaltar
que cada individuo possui uma percepcédo distinta, com interpretacdes diferentes,
opondo-se a teoria classica comentada no inicio desta subsecéo.

O segundo estagio se trata do Processamento Inicial, resume a comparacao
dos atributos percebidos com as consequéncias previstas e com suas expectativas,
realidade, atitudes e comportamentos adotados no passado. E o resultado dessa
comparacao ird influenciar o estagio seguinte, pois € onde se define uma aceitacédo
ou rejeicao inicial, que pode ter uma atitude passiva ou ativa. Os autores classificaram
trés resultados desse terceiro estagio (Resposta Inicial), a saber: percepcéo de baixa
consisténcia, moderada consisténcia ou alta consisténcia.

A baixa consisténcia ocorre quando os atributos da mudanca e as
consequéncias previstas ndo fazem sentido ou ndo podem ser conciliados para o
individuo, e com isso, ele ndo se sente estimulado com a avaliacdo da proposta,
rejeitando-a. Essa rejeicao inicial pode ter natureza ativa ou passiva.

Se ativa, as pessoas poderao rejeita-las por pensarem que vai lhes criar algum
maleficio, pelo desejo de ndo perder algo valioso, incompreensao sobre as razées da
mudanca, crenca de que as alteracdes ndo fazem sentido para a organizacéo e baixa
tolerancia. H4 ainda, a citacdo de que o héabito, € um fator importante para explicar a
resisténcia a mudanca, por persistirem em manter comportamentos anteriores
adotados. Esse tipo de natureza pode trazer maiores prejuizos para uma organizagao,
pois os individuos tendem a adotar comportamentos de sabotagem, enfrentamento ou
de protesto. Se passiva, o individuo ignora a mudanca e age como se nada tivesse

ocorrido.
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O segundo resultado é de alta consisténcia, que ocorre apés uma avaliagéo do
individuo que percebe que os atributos e as consequéncias da mudanca séo
favoraveis, mostrando-se disposto a aceitar as inovacbes sem maiores
guestionamentos.

Figura 1 - Modelo de Resisténcia Individual & Mudanca.

Exposicho d mudanga  Processamento Resposta Processamento  Acaltagdo s resistincla
ou Inovagio Inicla Iniclal estendido emoclonals Integracho Canclusio
Adogdo da
|_ _________________ - comporamanto
Conhacimanto, Bakca Parcapeio da Emogoes ra'sicigte
axpectativa, conglstincla mudanca como (|  poslitivas + Paseivo
dtues e | [P Baixa motivagio 'l oportunidade Aegralorgulho/
componamantos para esparanca/amor
processamento | carinho
astendido |
Consistincla I-P Coleta de Decsho po
Exposicdo 4 modarada infamagdes | sipexa
milidanca ou Procassamento L Atla motivago L, adicionals 8 Progosso nfamagdes rasisténcia
inovagdo inicial para processamento cognitivo o fanidéncia
omanizacional
procassamento l.) aslandido
astandido \
™ | Indecizdo
Arbutos da conslsténcla Emoghes
mudanga ou | Ly| Baika motivagdo J Percepcdo negativas
novaco e parg da mudanca | Frustracdolrana/
consaqléncias procassamento oMo ansledade/
da adogio astandido ameaga madoftristezal Expetmentcio
culpavergonha
| Y ou adogdo
Caracteristicas Individuals Caracteristicas situaclonals
(Dogmatismo, empatia, motivaglo, criatividads, aversio (Cuttura organizacional, solidariedade grupal, confitos
a0 fzco, depandéncia, valores cullurals, experise @ o+ grupais, valores do grupo, estrutira organizacianal -

conformidade, por examplo)

Fonte: Extraido de Hernandez e Caldas (2001, p.39).

hierarquia, processo decisdrio, canals de comunicacio,
divizho do trabalho, e, - & estrutura de podar, por axempla)

Por ultimo, o de consisténcia moderada, que ocorre quando o individuo percebe

que os atributos e as consequéncias sao parcialmente aceitaveis. Os autores o julgam
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como o comportamento mais frequente, pois os funcionarios tendem a buscar maiores
informacgdes sobre a proposta de mudanca.

O quarto estagio proposto por Hernandez e Caldas (2001) é mais longo e se
deve a busca de informacdes adicionais, avaliacdo cuidadosa das inconsisténcias dos
atributos de mudanca, e todo esse processo € mais demorado por conta do processo
cognitivo do individuo tende a ser mais lento. O resultado dessa avaliacdo pode ser
de oportunidade, ameaca ou os dois ao mesmo tempo.

No estagio de numero cinco, Aceitacao e Resisténcias Emocionais, € formado
as emocgoes resultantes de comparagdes conscientes e inconscientes entre a situagéo
real e a almejada. A partir daqui as emocdes resultantes dependera da percepcao do
individuo frente a mudanca, sendo positivas em caso de uma percepcdo de
oportunidade onde o individuo sentird orgulho, paz e amor. Se acaso a percep¢ao dos
atributos tenha levado a resisténcia as mudancas, o resultado de seus sentimentos
serd negativo como medo, angustia, tristeza, raiva, culpa e vergonha.

Os autores prosseguem relatando que o sexto estagio, é formado pela
Integracao, todas as emocdes e respostas cognitivas geradas no estagio anterior. E
por fim, o Ultimo estagio de Conclusdo, que é o resultado desse processo, onde 0
individuo tenderd a adotar o comportamento de resisténcia, decisdo de superar a
resisténcia, indecisédo ou adogdo da mudanca.

Sendo assim, se o individuo adotar o comportamento de resisténcia € porque
se sente confortavel com a situacdo, mesmo ignorando os estimulos interiores e
exteriores para que aceite a mudanca ou ainda quando for pressionado pelo préprio
grupo para que resista a ela. Se adotar o comportamento de decidir a superar a
resisténcia € porque o funcionario ndo se sente confortavel com a situacéo e acredita
gue o impeto a resistir se origine por medos irracionais ou porque 0 grupo o pressiona
para manter a conformidade. Se o resultado for de indeciséo é porgue o individuo néo
foi capaz de integrar todas as informacfes cognitivas e emocionais, seja pela
complexidade apresentada, seja pela insuficiéncia cognitiva do individuo. E por ultimo,
a adocdo da mudanca, ou ao menos, testa-la parece mais racional e viavel.

E importante ressaltar que esse modelo proposto por Hernandez e Caldas
(2001) possui uma natureza ciclica que pode levar os individuos a reavaliagdo dos

atributos e consequéncias em qualquer estagio citado.
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2.1.3 Conflitos

Para iniciar essa subsecdo convém explicar que conflitos sdo choques que
ocorrem entre 0s agentes sociais quando os valores diferenciados, necessidades nao-
complementares e/ ou seus interesses ndo foram compatibilizados, eles acarretam
desequilibrios no ambiente organizacional, provocando rupturas na convivéncia
social, que podem ter origem na distribuicdo de privilégios, na escassez dos recursos
econdmicos, reduzida posi¢cdes de comando e de outras vantagens, segundo Srour
(2005).

Dias (2008), relata que o conflito era visto como algo negativo e que impedia a
progressdo das organizacdes, atualmente ele € considerado inerente a qualquer
sistema social e € um importante sinalizador de mudancas.

Chiavenato (2003) coloca que o conflito significa uma faléncia dos mecanismos
decisorios normais, uma vez que ha dificuldade na escolha de uma alternativa de
acdo. O conflito existe quando individuos ou grupos defrontam a decisdo entre
alternativas incompativeis entre si.

Motta (1998), em outras palavras, narra que os erros desequilibram o sistema
gerando conflitos e necessidade de intervencédo e esse fato faz com que as pessoas
aprendam e inovem a partir dessas discrepancias cometidas e finaliza mencionando
gue o conflito causado por erros é desejavel dentro de uma organizagéo para que esta
continue a se desenvolver.

Morgan (2007) endossa que o conflito € normal e sempre estara presente nas
organizacdes, qualquer que seja sua razdo ou forma, sua fonte estd em alguma
divergéncia de interesses, sejam eles reais ou imaginarios. Cohn (1991) acrescenta
gue os conflitos nas empresas familiares surgem a partir da sobreposicdo dos
interesses da familia e empresa pois as regras do sistema familiar contradizem as do
sistema empresarial.

Lodi (1986) reafirma as colocagfes acima de que o conflito € até certo ponto
positivo, quando se trata das divergéncias e interpretacfes pessoais N0 processo
decisorio ou na proposta de alternativas antes da fase de execucao de uma alteracao.
No entanto, prossegue o autor, o conflito pessoal entre os membros da alta direcéo é
inevitavel quando se considera a influéncia das paixdes e a luta pelo poder, e esta,

gera uma inquietude pois parece dividir o poder central na alta administragéo.
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Para Chiavenato (2003) o possivel surgimento de conflitos se inicia a partir da
diferenca entre os objetivos organizacionais e aqueles que os individuos participantes
pretendem atingir, acrescenta que € imensa a interdependéncia entre as
necessidades das organizacdes e dos individuos e que por esta razdo se faz
necessario que o alcance dos objetivos de um néo prejudique o outro, cabendo as
partes contribuir mutuamente para o alcance dos seus respectivos interesses. O
conflito de interesses entre familia e empresa acaba gerando outros problemas para
as sociedades familiares. “Na confusdo de valores que resultara em tais situagoes, as
necessidades da companhia poderdo ceder lugar as necessidades da familia”
(DONNELLEY, 1967, p.167)

Ha inUmeras abordagens em relacdo aos conflitos, Dias (2008) destaca: o
enfoque marxista, a abordagem de Weber, a perspectiva funcionalista de Talcott
Parsons e a abordagem de Ralph Dahrendorf.

O enfoque marxista trata o conflito como um motor de mudancga social que
surge por meio de diferentes interesses com metas divergentes que sao a fonte de
conflitos e que possui base essencialmente econdmica. Quanto a abordagem de
Weber, o conflito recai sob o prestigio ou reputacao social, onde é observado entre
grupo de status e pelo poder politico que € origem de conflitos entre partidos e grupos
de interesses.

Quanto a perspectiva de Talcott Parsons, o conflito é visto como algo negativo,
pois a sociedade € vista como um sistema de acdes que funciona de forma integrada,
equilibrada e estavel e, portanto, o conflito é algo anormal e, em geral, destrutivo.
Mudancas repentinas prejudicam a vida social e provocam desequilibrios e tensoes.
A abordagem de Ralph Dahrendorf concorda com a abordagem marxista em relacéo
a natureza dos conflitos e sobre o funcionamento da sociedade, mas discorda que os
conflitos surjam a partir da luta de classes ou que haja uma revolugéo (DIAS, 2008).

Porém, os conflitos nas organizacdes ndao devem ser vistos somente nas
relacbes interpessoais, mas deve ser relacionado também com sua natureza,
estrutura e processo interno e externo. Bertero (1976) adota deste mesmo
pressuposto, e acrescenta que é fundamental a busca pela mudanca comportamental,
que ela deve ser alcancada e integrada aos movimentos de reforma administrativa,
com a ressalva de que essas modificacbes comportamentais se tornem possiveis

numa estrutura previamente adequada.
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Enquanto as organizacdes sao consideradas como sistema de cooperacao e
competicdo, para atingir o mesmo objetivo, ha também competicdo por maior parcela
de poder e privilégios, muitas destas situacdes geram conflitos abertos ou ndo, que
podem estar latentes durante muito tempo e explodirem quando as pressdes por
mudancas forem maiores (DIAS, 2008).

O conflito assume aspectos diferentes caso envolva pessoas importantes para
os resultados na empresa, uma vez que o conflito gerado atinge principalmente a alta
administracao, pois geralmente existe a troca de favores para a sustentacao do poder,
esse fato traz a representatividade do sistema politico nas empresas, € “justamente
onde as relacbes entre pessoas estardo afetadas por suspeitas, duvidas, alteracdes
no sistema de lealdades” (LODI, 1986, p.30). No momento em que surgir um processo
de ruptura entre o poder central e seus sustentadores, podera levar a queda do grupo
original e a formag&o de uma nova coalizdo, com um novo lider.

Para Morgan (2007) os gerentes sdo encorajados a ver que o conflito tem
conotacdes positivas e negativas. O conflito pode encorajar uma auto-avaliacao,
desafiar a sabedoria, estimular o aprendizado e a mudanca, ser facilitador de
resolucdo de diferencas e uma importante valvula de escape para se livrar de
pressdes acumuladas. Sendo assim as organiza¢des devem saber a manter o nivel
certo de equilibrio para que nado prejudique as relagbes entre gerentes e empregado
e para que a empresa estimule a mudanca.

Para Chiavenato (2003) a solucdo dos conflitos consiste na negociacdo que
envolve pessoas, problemas e propostas e que essa negociacao deve apresentar
propostas com clareza e objetividade, fazer as argumentacdes corretas e saber ouvir
para que se chegue num consenso para obter sucesso na superagao de conflitos.

Cohn (1991) finaliza expondo que os conflitos se resolvem por meio de
comunicacao e negociacao, excluindo a questao financeira e conclui dizendo que a
intencdo em resolver o conflito é tdo importante quanto fornecer sua solugao.

Com isso € possivel verificar que o estudo da gestdo de mudanca é
imprescindivel para a avaliacdo das consequéncias no processo de profissionalizagédo
e sucessao na empresa familiar, uma vez que podera trazer resisténcias e conflitos
ao novo cenario, e saber lidar com essas questbes pode ser decisivo para 0

cumprimento satisfatério dos objetivos propostos.
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2.2 Empresas Familiares

Para dar continuidade ao estudo proposto convém explorar algumas
caracteristicas e conceitos que sao intrinsecos as empresas familiares com o objetivo
de tornar mais claro o entendimento sobre o processo de sucessdo e
profissionalizagdo nas subsecdes que serdo analisadas mais adiante.

Donnelley, (1967); Leach (1993) e Ricca Neto (1998) consideram empresa
familiar aquela identificada por uma familia ha pelo menos duas geracdes onde os
membros exercem influéncia sobre as diretrizes empresariais, objetivos e interesses
da familia.

Petry e Nascimento (2009), colocam que a empresa familiar tem origem na
influéncia que os sdcios herdeiros possuem sobre a misséo e os objetos empresariais
e pessoais. Lodi (1986) expde que a empresa familiar € aquela que a sucessao da
familia esta ligada ao fator hereditario, onde os valores institucionais identificam-se
pelo sobrenome da familia ou pela figura do fundador.

Bernhoeft (1996) relata que esse tipo de organizagcéo tem origem no desejo ou
na satisfacéo das necessidades de seu fundador, que na maioria das vezes, surge no
ambito familiar. O dono nédo esta preparado ou ainda ndo imagina que esta dando
inicio a uma sociedade familiar, que pode ter duracdo de longos anos, mas que ocorre
devido a: confiancga, lacos emocionais, heranca, preservacao de valores, fidelidade e
investimento.

A peculiaridade do surgimento das empresas familiares traz consigo um
conjunto de caracteristicas e vantagens préprias que serdo apresentadas a seguir.

As caracteristicas mais relevantes encontradas na primeira geracdo sao:
austeridade, intuicdo, autoritarismo, centralizacdo, peso das emoc¢des em todos 0s
processos, agilidade no processo de tomada de deciséo, estilo de comando patriarcal,
valorizacéo da vivéncia e confianca versus competéncia (BERNHOEFT, 1996). Ricca
Neto (1998, p. 11) endossa e acrescenta que “o orgulho, a identidade e os costumes
transmitidos de geragcdo em geracdo permanecem na memoria familiar e séo
essenciais para o sucesso de uma empresa familiar”.

Para Leach (1993) as vantagens de uma empresa familiar se resumem ao

comprometimento, conhecimento, flexibilidade no trabalho, no tempo e no dinheiro,
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planejamento a longo prazo, cultura estavel, agilidade na tomada de deciséo,
confianga e orgulho.

A sociedade familiar, também na primeira geracéo e com o fundador ainda vivo,
envolve, segundo Bernhoeft (1996): uma estrutura enxuta, reinvestimento de lucro,
unido pelo trabalho, existéncia da figura de proprietario (dono), adeséo pela lealdade
e a familia a servigo da empresa.

Quando o empreendimento familiar consegue equilibrar seus interesses com
os da familia, € possivel obter uma harmonia entre os diversos valores que geralmente
estdo em oposicdo nas relacdes entre organizacdes e individuos, isso permite que
essa unidade seja reforcada e implementada, e perpetuada pela tradi¢do, orgulho e
identificacdo da familia com a companhia, e se transforma num fator intangivel no
sucesso de muitas sociedades familiares, segundo Donnelley (1967).

Para Leach (1993), as desvantagens de uma empresa familiar consistem em:
rigidez, desafios comerciais como moderniza¢édo de técnicas obsoletas, manejo das
transacbes e incremento de capital, e acrescenta a essas desvantagens, 0S
problemas com sucesséao, conflitos emocionais, lideranca e legitimidade. Donnelley
(1967) ressalta que as maiores fraguezas da empresa familiar se fundamentam em
nepotismo que ndo sdo por meio de avaliacdo de méritos, conflitos entre os interesses
familiares empresariais, morosidade quanto a reacdo frente a uma mudancga no
mercado e falta de reinvestimento de lucro e de organiza¢cdo com setores da empresa.

Com esse conjunto de caracteristicas, fica dificil fazer a separacdo entre
familia, gestdo e propriedade, o que variavelmente pode levar a certos conflitos
internos quando o momento dessa separacao ocorrer (BERNHOEFT, 1996). Em
outras palavras, os herdeiros devem fazer a separacéo da relacao trabalhista com a
relacdo familiar.

O que ocorre muitas vezes, segundo Bernhoeft (1996, p.11), é que:

[...] muitos ainda ndo conseguiram sequer estabelecer uma diferenca,
fundamental na transicdo da figura do fundador para a segunda geracao,
entre gestao familiar e controle familiar. Estdo mais preocupados em manter-
se na gestdo dos seus negdcios do que preparar seus herdeiros para a
realidade que os espera: uma sociedade estruturada sobre os direitos e
obrigacdes que o capital vai Ihes impor.

Em vista disso, os herdeiros/ socios/ acionistas devem manter-se preparados
para enfrentar as possiveis mudancgas, preservando a cultura organizacional de seus
fundadores, bem como a ética e a missdo da empresa para que se consiga dar

continuidade nos negécios.
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Os herdeiros de uma sociedade familiar que dependam dela profissionalmente
e financeiramente tende a se autodestruir em razao da distribuicdo de renda que cada
um ird herdar. Essa situacao faz parte de outra caracteristica de uma empresa familiar
(BERNHOEFT,1996, p. 33), 0 "crescimento numérico numa progressdo geometrica".
Esse crescimento traz consigo novos comportamentos e situagdes imprevistas ou nao
desejadas que impactam diretamente na pulverizacdo da propriedade, uma vez que
passa a ser dividido com qualquer um que tenha algum direito.

Uma alternativa que tem sido defendida e funcionado no exterior é o sistema
de colegiado entre os herdeiros onde o poder é diluido para que se possa cuidar do
futuro da empresa, porém "uma empresa comandada por varios, onde todas as
decisGes necessitam ser condensadas, ou ho minimo sejam do agrado da maioria,
nao tera um futuro brilhante” (BERNHOEFT, 1996, p.36).

A chave para um processo de crescimento consistente é a administracdo dos
conflitos. A necessidade de hierarquia na organizacao (na familia e na propriedade)
assegura o direito por relagdes de igualdade, afeto, equilibrio acionario e distribui¢éo
das participacdes. Na empresa, envolve hierarquias de niveis, salarios e beneficios
diferenciados. A estrutura familiar deve se acostumar as diferencas com relacdo ao
status decorrente de que as responsabilidades e niveis séo diferentes e que fazem
parte da realidade organizacional (BERNHOEFT, 1996, p. 43).

"A maioria das sociedades familiares fracassam nao pela incapacidade ou
incompeténcia da gestdo. Sao derrotadas muito mais por problemas societarios nao
compreendidos e também néo resolvidos" (BERNHOEFT, 1996, p. 45).

Outra caracteristica sao as decisfes lentas, lutas pelo poder e surgimento de
faccOes de preferéncia entre os aliados ou subordinados dos herdeiros em disputa
(BENHOEFT, 1996, p. 36). E assim surge a situacdo que muitos usam de
"profissionalizar” de forma totalmente inadequada ou simplista.

Antes de se aprofundar nessa questao da profissionalizacédo, convém entender
mais profundamente os aspectos, modelos e acordos que surgem e que séo indicados

para se obter éxito no processo sucessorio.
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2.2.1 Sucessao

Sucessao é uma transicao de poder e/ou geréncia que deve ocorrer em algum
momento em uma organizagao, “é ela que oxigena a gestao” e € esse “o desafio que
a sucessdo em empresas familiares pressupbe o encontro de caminhos que
minimizem os efeitos das resisténcias individuais”, segundo Freire et al (2010, s/p).
Para Leach (1993), a sucessdo é uma transformacdo na qual a nova geracéo
reconstréi a organizacdo de acordo com suas ideias e necessidades que estdo
relacionadas a companhia, seu novo progresso, suas novas pessoas, entre outros.

Em uma empresa familiar esse tema é discutido pela dificuldade que algumas
possuem em capacitar/ contratar um profissional ou membro da familia para assumir
esse lugar. Para identificar as dificuldades de uma sucessdo, é necessario
compreender que a entidade familiar possui um elo muito forte do ponto de vista
afetivo, emocional e cultural e que ndo podem ser esquecidos ou desrespeitados.

Entretanto, h4 uma clara constatacdo: as relagdes no circulo familiar séo
relagbes impostas, por melhor que seja a convivéncia, sempre havera essa
problemética. Sendo assim, no momento de sucessdo, os membros "herdardo uma
sociedade constituida por sécios que nao tiveram a liberdade de se escolherem,
carregando questfes familiares mal ou nédo resolvidas" (BERNHOEFT, 1996, p. 40).
Em outras palavras, Leach (1993, p. 49) relata que “a empresa familiar € inica em um
aspecto chave: seus diretores, gerentes e empregados compartilham sobretudo de
uma relagcdo familiar, normas éticas e de conduta que mantém, em maior ou menor
grau, em seu lugar de trabalho”.

Segundo Bortoli Neto e Moreira Jr (2001), a transi¢do familiar bem-sucedida
pode significar um novo comeco para a empresa ou deixar de existir sem um
planejamento sucessorio adequado, de acordo com Lansberg (1997).

Lodi (1986) acrescenta que a sucessao deve ser determinada no longo prazo
baseando-se na forma como os pais constituiram e educaram a familia, preparando-
a para o poder e rigueza. Ricca Neto (1998) alerta que a sucessao demanda uma
preparacdo com muito zelo e muita antecedéncia, pois a sucessao ndo planejada trara
decadéncia e possivel extin¢cdo, afetando a familia com conflitos internos podendo

leva-la a sua degradacao.
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Isto posto, fica evidente que tal assunto deve ser tratado com responsabilidade
e com devido planejamento para que obtenha sucesso durante sua transi¢ao, dado
gue se trata de uma caracteristica intrinseca desse tipo de organizacao.

Assim, conhecer os ciclos de vida de uma empresa familiar é interessante para
compreender as diferencas e dificuldades existentes na sucessao da primeira a
segunda geracéo, da segunda a terceira e da terceira para as geracdes seguintes.

Da primeira a segunda geracao, € possivel dizer que ha uma carga emocional
intensa por conta dos compromissos familiares com a empresa, se os conflitos nao
forem resolvidos entre os membros, estes poderao influenciar a conduta de seus
sucessores e afetar a eficiéncia operacional da empresa. Leach (1993) expde que
nesse momento € necessario estabelecer acordos de todas as decisdes mais
importantes para conferir éxito a sucessao entres as partes e consolidar a empresa.

Geralmente, a transicdo da segunda para a terceira geragcado ocorre de forma
mais facil, uma vez que seus sucessores suportaram, aprenderam e ganharam
experiéncias com a primeira sucessao. As circunstancias que envolvem os membros
da segunda geracdo é que herdaram uma empresa fortalecida ou consolidada,
possuem maior formacao que seus antecessores e possuem um maior dominio sobre
a administracdo. Segundo Leach (1993), pode ocorrer dois tipos de sucessores:
agueles que integram a empresa com ideias inovadoras e cheias de expectativas, e
agueles que assumiram o cargo por obrigacdo, com falta de comprometimento
podendo levar a empresa a um declinio ou, na maioria das vezes, seu fechamento.

Outro problema singular na sucessao da segunda a terceira geracéo, se trata
dos possiveis conflitos com filhos, primos e outras pessoas relacionadas a familia, que
possuem certa influéncia em seus membros, principalmente sobre a decisdo de quem
foi escolhido para ser o diretor. Nessa fase, é possivel dizer que a empresa esta
consolidada no mercado e encontra-se com um numero maior de membros que
possuem certos interesses ou participagdo na empresa. Devido ao crescimento
familiar, muitos dos herdeiros possuem visdes diferentes sobre a empresa, surgindo
assim, a necessidade de controle das a¢bes da familia, uma vez que a partir desse
momento surge a pulverizacéao do capital (LEACH,1993; BERNHOEFT, 1996).

Portanto, € possivel dizer que o grande desafio na sucessao da segunda para
a terceira geracdo é garantir e legitimar a lideranca, a comunicacdo efetiva com a
familia e a resolucdo de conflitos potenciais entre os primos. Para contornar esse

conflito, ha que se preparar um mecanismo para as pessoas que nao se interessem
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pela empresa possam vender a sua parte, para que 0s outros membros se
comprometam integralmente com o crescimento empresarial.

Além dos problemas que todas as geracOes enfrentam com a sucesséao, ha
também um novo problema estratégico que envolve a sucessao da terceira a quarta
geracdo, que € a perda das ambicdes e objetivos do fundador da empresa. O desafio
€ poder fazer uma mudanca estratégica, acompanhando as transformacdes que
ocorrem no mundo todo, sem parecerem traidores que esqueceram 0s anos passados
de tradicdo empresarial.

A sucessdo empresarial ndo deve ser considerada um evento, e sim um
processo, pois demanda um longo periodo de tempo, uma vez que deve ocorrer ainda
na juventude dos herdeiros que precisam receber informacdes, tratamentos,
habilidades e caracteristicas que terdo implicacbes posteriormente, como:
"humildade, capacidade de ouvir e ponderar, compreender o coletivo sem violentar a
individualidade e a confianca" (BERNHOEFT, 1996, p. 40). Lodi (1986) expbe que 0
éxito da sucessao depende da forma como a familia foi preparada pelo presidente da
empresa ao longo de uma geracao.

Recomenda-se com muita énfase que ndo se coloque a empresa como sua
Unica e exclusiva fonte de realizacédo profissional e dependéncia financeira, deve-se
preparar, prioritariamente para ser sécio, muito antes de cogitar a alternativa de
ingressar ou ndo na empresa da familia, segundo Bernhoeft (1996), Scheffer (1985) e
Lansberg (1997).

Consequentemente, é possivel encontrar inimeras dificuldades no processo

sucessorio de uma empresa familiar, entre elas é possivel destacar:

(...) divergéncias entre sécios; nimero excessivo de sucessores; falta de uma
lideranca natural ou bem aceita entre os possiveis sucessores; desinteresse
dos sucessores pelo negdcio; diferengas muito marcantes na participacéo
acionaria entre os socios e, portanto, entre os sucessores (BERNHOEFT#
(1989) apud BORTOLI NETO; MOREIRA JR (2001, p. 04)

Ainda é possivel citar a falta de planejamento, falta de viabilidade do negécio,
seja por desinteresse familiar seja por motivos macroecondmicos, visdo antagonica
entre o sucessor e o0 sucedido, despreparo e rivalidade entre as familias pelo poder e

falta de entendimento a respeito do processo de sucessao (SCHEFFER, 1995).

4 BERNHOEFT, R. Empresa familiar: sucessao profissionalizada ou sobrevivéncia comprometida. Sao
Paulo: Nobel, 1989.
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Apoiando-se nas citacdes anteriores € possivel reforcar que a transi¢cdo deve
fazer parte de um processo longo de preparacéo para que o sucessor escolhido esteja
devidamente preparado para que minimize as divergéncias acima expostas. Scheffer
(1995) afirma ainda que séo poucos 0s executivos que se dedicam ao planejamento
da sua aposentadoria e sucessao. Para Freitas e Barth (2011, p. 165) “herdeiros mal
preparados para a sucessao poderao provocar grandes estragos na empresa’.

Para facilitar e visualizar as variaveis e os fatores que trazem dificuldades no
processo de sucessao, ver Quadro 1.

Para Scheffer (1995), o primeiro fator que diz respeito as lacunas na
capacitacdo do sucessor, suas varidveis determinantes estdo relacionadas ao
processo de desenvolvimento educacional, competéncia administrativa e conquista de
seu lugar dentro da empresa.

O segundo fator esta vinculado as interferéncias do relacionamento familiar,
pois as variaveis relacionadas exprimem dificuldades e situacbes emocionais
decorrentes de conflitos nos relacionamentos familiares e da problematica em separar
familia e empresa.

Ainda segundo essa mesma autora, o terceiro fator que trata da resisténcia do
sucedido para se desligar da empresa possui variaveis que podem estar relacionadas
com o fator anterior, ou ainda, segundo Garrido (2015), alguns individuos passam a
se identificar extremamente com a organizacéo iniciando um processo de negacéao de
seu afastamento de suas obrigacdes. Silva e Vergara (2003), relata que essa situacéo
esta relacionada a mecanismos de defesa do individuo em aceitar o processo de
mudanc¢a, que o leva, consequentemente, a diversas reagfes emocionais para
controlar a ansiedade perante as transformacfes. O pensamento dos autores

anteriores é endossado e se pode acrescentar que:

Quando esté préxima a sucessao, o presidente que se retira deve estar alerta
para os seus préprios problemas existenciais, os quais podem retardar a
decisdo de afastamento. Alguns presidentes sentem aguda crise de
identidade pessoal no momento de se retirar. Uma das causas dessa crise
estd numa visdo do mundo amargurada e cinica, num desespero de
existéncia, quando se vé o passado em retrospectiva como um monte de
escombros. (LODI, 1986, p. 23)
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Quadro 1 - Variaveis Determinantes e seus Respectivos Fatores as Dificuldades de

Sucesséo.
Ordem : ~
Denominacgao . .
do Variavel Determinante
do Fator
Fator
- Vivéncia do sucessor em area especifica ou nao da
empresa.
- Pouca experiéncia do sucessor no exercicio da
autoridade.
Lacunas na . - .
o . - Falta de preparo gerencial e/ou administrativo do
1 capacitacdo do
SUCESSor sucessor.
- Visao diferenciada do negdcio por parte do sucedido
e do sucessor.
- Conquista do espaco na empresa devido a forte
imagem do sucedido.
- Rivalidade entre familiares pela posse do controle
familiar.
- Pouca distincdo entre interesses da empresa e da
familia.
Interferéncias do | - Despreparo da familia para o entendimento do
20 relacionamento | processo sucessorio.
familiar - Temor que o sucessor nao valorize o patriménio
deixado.
- Escolha do sucessor entre possiveis candidatos.
- Inseguranca profissional do sucessor quanto seu
cargo ter sido conquistado por mérito ou paternidade.
- Resisténcia do sucedido para preparar sua
A aposentaria.
Resisténcia do s
. - Fraca acolhida as ideias inovadoras do sucessor.
o sucedido para . -
3 : - Interesse pessoal do sucedido por sua permanéncia
desligar-se da
no poder.
empresa ~ -
- Pouca delegacéo de responsabilidades por parte do
sucedido.
Restricdes a .
o estcoes a8 1 pouca busca de ajuda externa.
4 profissionalizagao SR o .
- Pouca aceitacéo a profissionalizacado da empresa.
da empresa
Posicionamento oA ~ L
o NS - Resisténcia a sucessao por parte dos funciondrios
5 dos funcionarios . .
) . mals antigos.
mais antigos
- Pouca valorizagdo a formacédo profissional na
Interesse em
o ; empresa.
6 manter o vinculo . ..
" - Falta de interesse pelo sucessor pelo negocio da
familiar familia

Fonte: Adaptado de Scheffer (1995, p. 85).

O quarto fator diz respeito a restricbes a profissionalizacdo da empresa, uma

vez que segundo Scheffer (1995) isso implica em buscar ajuda profissional

especializada como consultoria e assessoria externa para ajudar em mudangas que
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devem ser implantadas tanto em sistemas administrativos, como na postura de seus
dirigentes.

O quinto fator possui uma variavel que diz respeito a resisténcia de funcionarios
mais antigos em relacdo a sucesséao, que segundo Barthasar et al (2014), pode estar
relacionada ao medo que estes sentem ao que pode acontecer frente a nova gestao,
principalmente no que diz respeito a manutengao de cargos.

E, por ultimo, o sexto fator trata do interesse em manter o vinculo familiar, uma
vez que, segundo Scheffer (1995) e Bernhoeft (1996), existe uma fraca valorizacao a
formacgéo profissional na empresa e falta de interesse do sucessor pelo negdcio da
familia.

Por outro lado, Scheffer (1995) identifica fatores determinantes a acdes
preventivas e facilitadoras para o processo de sucessédo como € possivel visualizar no
Quadro 2.

O primeiro fator tem relacdo com a preparacao do sucedido para o processo de
sucessao, Scheffer (1995) relaciona-o com a necessidade de autoconvencimento de
si sobre seu papel no planejamento das providéncias a serem tomadas para a
continuidade da empresa ap0s sua saida, bem como a visdo que possui de sua propria
vida, da empresa e da ajuda que busca para o acompanhamento nesse momento de
mudancas.

O segundo fator esta relacionado a necessidade de profissionalizacdo da
empresa que envolve a promocao de maiores experiéncias para 0S sucessores,
avaliacdo formal de competéncias dos membros da familia, integracdo de
profissionais e reunides familiares para esclarecimentos de problemas, segundo
Scheffer (1995), Bernhoeft (1996) e Lansberg (1997).

O terceiro fator diz respeito a capacitacdo do sucessor, onde € indicado que
este conheca a empresa de uma forma holistica, passando pelos departamentos e
assim, adquirindo experiéncia e vivéncia das rotinas operacionais e administrativas de
uma organizacdo com a finalidade de desenvolver condicfes para lideranca.

O quarto fator consiste no envolvimento da familia no processo de sucessao
para que haja comunicacéo, discusséo e dialogo sobre os planos e a situacéo atual
da empresa, tanto para os membros ativos quanto para os inativos, segundo Scheffer
(1995). Para Bernhoeft (1996), essa acdo é de extrema importancia para evitar

conflitos entre os membros da familia.
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Quadro 2 - Fatores Determinantes a A¢des Preventivas para a Sucessao.

Ordem . ~
Denominacgao . .
do Variavel Determinante
do Fator
Fator
- Busca de atualizacdo gerencial por parte do
sucedido.
Preparacdo do |- Conscientizacdo do sucedido sobre a necessidade
10 sucedido para o | de planejamento de sua sucesséo.
processo de - Contratacao de consultor externo.
sucessao. - Maior dedicacdo do sucedido para planejar sua
aposentadoria.
- Criacao de um conselho administrativo na empresa.
- Fixacdo de critérios para admissdo e promocao de
parentes.
- Criacdo de pequenos negocios ou filiais para o
, desenvolvimento dos herdeiros.
Necessidade de ~ . L
o o .~ | - Preparacado do sucessor através de estagios fora da
2 profissionalizacao
empresa.
da empresa. ~ _ L.
- Integracdo de profissional na direcdo da empresa
(ndo necessariamente membro da familia).
- Reunides familiares formais para a discussdo de
questdes de interesse da familia.
- Treinamento do sucessor nas diversas areas da
empresa.
o - Estimulo a formacéao gerencial do sucessor.
o Capacitagéo do . .
3 - Inicio da carreira do sucessor na empresa por cargos
sucessor. e
operacionais.
- Desenvolvimento de condigcbes de lideranca do
sucessor.
Envolvimento da | - Dialogo franco na familia sobre as condi¢fes atual e
40 familia no futura dos herdeiros.
processo de - Participacdo da familia no planejamento do processo
sucessao. sucessorio.
Critérios do - Definicdo de limite de idade para os executivos na
50 processo empresa.
sucessorio. - Fixacao de critérios para a escolha do sucessor.
- Programas de treinamento e desenvolvimento para
Assessoramento : . .
o R suprir as necessidades do periodo.
6 da equipe interna :
- Assessoramento ao sucessor por executivo
da empresa. .
experiente.

Fonte: Adaptado de Scheffer (1995, p. 87).

O quinto fator trata dos critérios do processo sucessorio que inclui idade e

critérios formalizados para que haja a sucesséo, desta forma, essa mudanca passa a

ter maior planejamento e previsibilidade, e sua condugao acaba por se tornar natural.

O sexto, e ultimo fator de agdo preventiva, trata-se de assessoramento da

equipe interna da empresa, programas de treinamento e desenvolvimento destinados



41

para a equipe suprir as necessidades daguele momento e assessoria de um executivo
profissional para o sucessor (SCHEFFER, 1995).

Schein (2009, p. 279) relata que “o processo de sucessao deve ser projetado
para melhorar as partes da cultura que fornecem identidade, competéncia distinta e
protecao da ansiedade” para que o0 novo sucessor obtenha éxito e aceitagcao por parte
dos outros integrantes que compdem a empresa.

Contudo, ndo basta conhecer as dificuldades e acdes preventivas do processo
de sucessédo, ha que se saber também como realizar esse processo de mudanca, ja
que se trata de um momento de transi¢cao da organizacao.

Quanto a transicao, é possivel citar aspectos encontrados que se relacionam
diretamente com o resultado. Um deles diz respeito ao aspecto preventivo e a postura
do empresario diante desta transicdo, segundo Bortoli Neto e Moreira Jr (2001).

Com relacdo a postura do empresario é importante destacar que quando a
sucessao ocorre por razdes existenciais, ou seja, por aposentadoria, morte, razdes
pessoais e/ou profissionais, sua postura e preparo pode ser determinante para um
resultado positivo, embora nem sempre seja possivel se antecipar a essas razdes.
Quanto ao aspecto preventivo, é possivel dizer que, “ainda que ndo garanta um final
bem-sucedido, ele pode criar um clima mais propicio ao bom encaminhamento do
processo em razdo de conseguir antever problemas e, com isso, as alternativas de
solugao” (BORTOLI NETO; MOREIRA JR, 2001, p. 05).

Scheffer (1995) também lista algumas acfes preventivas, como a preparacao
do sucedido para o processo sucessoério, a preparacdo do sucessor e a
profissionalizacdo da empresa.

A primeira delas diz respeito a preparacdo do sucedido onde relata que
inicialmente é necessério trabalhar o relacionamento entre este e seu sucessor, com
a finalidade de que esta mudanca aconteca gradualmente. E paralelamente a isto, a
conscientizacdo do sucessor em planejar a forma de como esse processo deve
acontecer, e buscar ajuda externa por meio de conselhos profissionais.

A segunda acgédo preventiva € a preparagdo do sucessor, que deve ocorrer por
meio do estimulo a sua formacéo gerencial e também pelo treinamento em diversas
areas da organizacao com o intuito de assumir uma posicao de lideranca.

Com os dois aspectos citados acima é possivel notar que ha uma maior
aproximacéo entre o sucedido e 0 sucessor, uma vez que 0 primeiro abrira espago

gradativo para que o segundo inicie seu trabalho por meio da conquista deste espaco.
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Essa atitude traz maior confianga, pois facilita o desenvolvimento do processo de
sucessdo de uma forma mais tranquila e auténtica.

Segundo Leach (1993), nesse processo € importante envolver e fortalecer o
didlogo da familia com seus membros, incluindo aqueles né&o-atuantes, pois
necessitam entender os critérios e a definicdo das regras que conduzirq o processo
sucessoério. A partir do questionamento das dificuldades, a familia passa a
compreender e aceitar o que sera melhor para a empresa, diminuindo assim 0s
conflitos provenientes da rivalidade pela posse do controle da empresa (SCHEFFER,
1995).

A Ultima agéo preventiva, citada por esta mesma autora, esta relacionada com
a profissionalizacdo da empresa, ha medida em que se tem conhecimento dos riscos
de um processo sucessoério desordenado e de que se tem clareza e distincdo dos
interesses da empresa e da familia, é possivel implantar praticas administrativas mais
modernas, racionais e personalizadas com o intuito de fortalecer a empresa familiar.

Para complementar as acdes preventivas citadas acima, Bernhoeft (1996),
relata que para evitar inUmeros conflitos ap6s a morte do fundador, a transicdo da
primeira para a segunda geracao pode ser feita de trés formas. A primeira delas diz
que a transi¢ado deve ser feita com o proprietario em vida, pois a administracao entre
0s interesses coletivos seria mais aceitavel, evitando situa¢gdes traumaticas apds sua
morte.

A segunda é por meio do modelo societario que se refere a capacidade de
dialogo entre os familiares e tem por objetivos:

v Separar e administrar os diferentes interesses em jogo.

v Visar o interesse maior que é a perpetuacao da sociedade
ainda que se tornem obsoletos ou desinteressantes para uma sociedade
familiar, sua missao e sentido coletivo devem ultrapassar os limites do

negocio e dos interesses pessoais.

v Controlar a pulverizacdo da sociedade.
v Contemplar a perspectiva dos sécios na gestao e fora dela.
v Qualificar os trés possiveis tipos de acionistas.

“Os herdeiros encontram nessa nova sociedade, parametros, dinamicas e
desafios diferentes de seus antecessores” (BERNHOEFT, 1996, p. 63).
A ultima forma de realizar a sucessao é por meio do acordo societéario, e este,

consiste em;
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Gerar/exigir compromisso.

Regular direitos e deveres.

Representar a vontade das partes.

Antecipar conflitos.

Instrumentalizar sua administracao.

Regular formas de saida.

Compatibilizar e regular interesses individuais/ familiares/ societarios/
mpresa.

Operacionalizar a formacao dos acionistas.

Requerer atualizacdo gerencial (BERNHOEFT, 1996, p. 64).

AN NN

AN

Ainda segundo esse mesmo autor (1996, p. 64), esse acordo envolve “trés
fases e procedimentos que devem ser feitos por meio de um sistema participativo que
procure construir compromissos individuais e coletivos”, sdo eles:

1.°- Fixar a misséo da sociedade, debater as razdes e finalidades é a verdadeira
razdo para que os sécios se mantenham unidos para assegurar o crescimento.

2.°- Estabelecer “codigo de ética” para o relacionamento entre os sécios. "Uma
sociedade somente se fortalece pela identificacdo de valores, crencas e ideologias
comuns” (BERNHOEFT, 1996, p. 64).

3.%- Acordo, propriamente dito, € um instrumento que deve contemplar direitos
e obrigacdes. Operacionalizar questdes no ambito emocional, no bom senso e nas
divergéncias de interpretacdes. Uma vez que "conflitos societarios ndo resolvidos
destroem qualquer trabalho de executivo, por mais profissional que o mesmo seja"
(BERNHOEFT, 1996, p. 51).

Bernhoeft (1996) prossegue argumentando que ha necessidade de se definir
trés figuras importantes: a familia, a sociedade e a empresa.

A familia, ndo importa quantas sejam, deve ter um porta-voz que represente
cada uma delas, e que este, por sua vez, necessita de uma legitimidade obtida nela
prépria, e ndo por meio de um processo de profissionalizacao.

A sociedade, por outro lado, necessita de outro tipo de lideranca, com os
requisitos exigidos de um administrador e que tenha capacidade para lidar com as
emocoOes e interesses diversos. Esta mesma sociedade necessita de um facilitador,
mas que “nao seja profissional e financeiramente dependente da sociedade”
(BERNOEFT, 1996, p. 50), o que trara a imagem de neutralidade e respeito,
caracteristicas fundamentais para a imagem de um mediador.

E por fim, a empresa, que geralmente possuem herdeiros com formacgao

académica e pratica de grande valia, mas que acabam se tornando péssimos sOcios,
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pois terminam por assumir comportamento de donos, esquecendo que devem prestar
contas a outros herdeiros.

Para superar as dificuldades encontradas no processo sucessorio € possivel
citar:

o Elaboragéo de um plano para o desenvolvimento dos sucessores;

e Participacdo em eventos especificos para conscientizacdo dos fundadores
sobre os problemas referentes a este tipo de empresa;

¢ Desenvolvimento formal de um plano sucessorio;

e Criacao de um acordo societario para a reducao de conflitos; e

e Elaboracdo, de maneira participativa, de um plano estratégico para a
empresa (BORTOLI NETO; MOREIRA JR, 2001, p. 09-10).

O ideal é encontrar um modelo que estabeleca uma estrutura que procure
separar a propriedade da gestdo. "A identidade de valores ndo significa perda da
individualidade" (BERNHOEFT, 1996, p. 65), mas deve-se buscar o ponto em comum
no coletivo para preservar a realiza¢é@o individual dos socios. Essa conduta de ética
fundamental para administrar os inevitaveis conflitos. "Ela ndo os elimina, mas
fortalece principios que ajudara a soluciona-los" (BERNHOEFT, 1996, p. 65).

ApoOs o conhecimento das caracteristicas do processo sucessorio, passa-se a
abordar outro tema que é igualmente importante para as empresas familiares, que é

a questao da profissionalizagao.

2.2.2 Profissionalizacéo

Antes de iniciar a presente subsecdo é conveniente abrir um paréntese para
elucidar que a profissionalizacdo e a sucessao devem ser tratadas como assuntos
independentes. Uma vez que pode haver sucessdo com ou sem profissionalizacao,
assim como pode ocorrer a profissionalizacdo antes, durante ou apds 0 processo
sucessorio. Vale ressaltar que apesar desses eventos ocorrerem de forma
independente entre si, essas duas tematicas ocorrem sob o cenario de mudanga e
gue frequentemente sdo estudadas lado a lado em diversas literaturas sobre o tema.

Ainda é possivel acrescentar que, segundo Freitas e Barth (2010, p. 158)
“algumas mudancas nao ocorrem em funcao do aspecto da profissionalizagao, mas

sim pela forma de gestéo e pelo processo decisorio da empresa”.



45

Para tratar deste tema € necesséaria uma breve definicdo do termo central deste
capitulo, sendo assim, profissionalizacdo é o ato de tornar profissional, ou seja, é
tornar um individuo preparado para certas profissées de uma ocupacao especializada,

segundo Michaelis (1998). E possivel encontrar também a seguinte definicéo:

Profissionalizacdo é o processo pelo qual uma organizagao familiar ou
tradicional assume praticas administrativas mais racionais, modernas e
menos personalizadas, é o processo de integracdo de gerentes contratados
e assalariados no meio de administradores familiares; é a adocdo de
determinado codigo de formacéo ou de conduta num grupo de trabalhadores;
€ a substituicdo de métodos intuitivos por métodos impessoais e racionais; é
a substituicdo de formas de contratacdo de trabalho arcaicas ou patriarcais
por formas assalariadas (LODI, 1986, p. 24).

Segundo Pecanha e Oliveira (2015), a profissionalizacdo é um processo de
evolucao formalizado no intuito de desenvolver a estrutura organizacional.

Com base nas citagcbes acima, € pertinente registrar que a definicdo que
corresponde aos interesses e atende as necessidades deste trabalho trata a
profissionalizagdo como um processo que abre espaco para decisbes mais racionais
e mais modernas, onde utiliza-se de métodos dedutivos, substituindo sempre que
necessario as formas patriarcais pelas formas assalariadas e especializadas,
amparado por coédigo de formacdo e conduta com o objetivo de desenvolver a
estrutura organizacional.

Com isso, € possivel iniciar o estudo retratando que o intuito da
profissionalizacdo da gestdo nas empresas familiares surge, a principio, para retirar
as decisdes consideradas sentimentais, uma vez que se o gestor contratado néo
pertencer aquela cultura, a decisao tendera a ser mais objetiva e calculista. Com isso,
espera-se obter um nivel 6timo com a profissionalizagéo, pois “estariam livres das
variaveis emocionais € o processo decisoério seria o mais racional possivel” (MUZZIO;
SILVA JR, 2014, p. 05, LEACH, 1993).

Leach (1993), por sua vez, diz que a chave para a profissionalizacdo é a gestao
estratégica porque compreende planejamento, organizacdo, profissionais
capacitados, direcdo e controle e que é por meio da profissionalizacdo o caminho mais
conveniente para garantir éxito no futuro.

O autor prossegue que a empresa deve fazer uma analise dos pontos fracos e
fortes e verificar as oportunidades e ameacas, elaborar uma missdao com uma
definicdo clara dos objetivos, desenvolver metas, definir estratégias e determinar a

incidéncia da adocdo dessas estratégias pela empresa, relatar os planos em
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documento, executar e supervisionar este plano, bem como corrigi-lo toda vez que
necessario.

Lodi (1986) relata que, geralmente, a necessidade de profissionaliza¢céo conduz
a busca de consultores externos e se torna um problema quando o cliente ndo define
o problema e/ou quando o problema € o proprio chefe executivo. O autor prossegue
explicitando que o processo de profissionalizagdo nao implica, necessariamente, na
descaracterizacdo da empresa familiar, pois é possivel encontrar dentro da empresa
membros aptos a permanecerem como profissionais.

A problematica da profissionalizacdo consiste na figura do fundador da
empresa para seus subordinados, uma vez que deixou seu legado, que para oS
herdeiros é quase uma figura mitica, um heréi, que com esforcos e persisténcia,
consolidou o desenvolvimento organizacional. Esse fundador carregou suas
experiéncias, opinides, principios, valores e crengas que criaram a identidade da
empresa que acaba por influenciar e determinar sua cultura, inclusive nas relagdes
informais formando a historia de uma organizagéo, repassando-a para as geracoes
seguintes, segundo Muzzio e Silva Jr (2014).

Em outras palavras, Dias (2008) exp8e que o lider possui uma importancia
decisiva na configuracdo da cultura que surge no momento da fundacéo do grupo,
pois toma todas as decisdes, os demais, trabalham sob sua dire¢&o, que acabam por
ser influenciados pelas crencas do fundador, surgindo assim a cultura organizacional.

Ainda segundo Dias (2008), a cultura organizacional sera difundida na medida
gue a organizagao cresce, pois o fundador possui uma posi¢cao de superioridade que
lhe foi conferido devido a seu poder econdmico, sua autoridade legitima, sua
capacidade de vencer e liderar e com isso, acaba por influenciar seus colaboradores
no inicio da organizacdo, uma vez que toma a ultima decisdo e estabelece as pautas
aos seus subordinados, impondo seus critérios, atras dos quais ocultam suas crencas,
que estao ligadas a sua personalidade.

Segundo Bernhoeft (1996), existem trés formas como ocorre a
profissionalizagéo:

v 1.2- Afastar os herdeiros e contratar um profissional externo.

Porém nédo deve ser considerado uma solucdo duradoura, uma vez que 0
profissional externo pode nao possuir toda a capacidade em administrar os conflitos

internos e pode ainda, agrava-los.
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v 2.2- O fundador indica seu sucessor para a gestdo de negocios.

Essa atitude é de alto risco, pois pode funcionar somente enquanto o fundador
estiver vivo, uma vez que sua legitimidade néo foi conquistada junto aos soécios, desta
forma, o sucessor deve combinar com o arbitrio do grupo para ganhar legitimidade.

v 3.2- Contratar uma consultoria para testar, analisar e indicar um

sucessor.

A critica consiste que geralmente os testes e analises de opinido e perfil tendem
a nao oferecer nenhuma sustentacéo duradoura.

Sendo assim, € possivel notar que as trés formas para se profissionalizar a
gestédo envolvem diversos riscos para sua legitimidade e aceitacéo.

E possivel enumerar cinco obstaculos principais para a profissionalizacdo de
uma empresa familiar, que envolvem: dificuldade em delegar responsabilidades,
membros da familia em posicbes estratégicas da empresa, receio em perder o
controle por parte da familia, auséncia de uma profisséo alternativa para o proprietario
e lealdade familiar pelos empregados (LEACH, 1993).

Um dos equivocos mais graves cometidos por pessoas que tém interesse
nessa area, segundo Bernhoeft (1996) é tentar profissionalizar ao extremo a empresa,
ou mais grave ainda, tentar tratar as pessoas da familia com a mesma racionalidade
dos temas que envolvem a organizacdo. E por esta razdo que se deve estudar as
interacOes e inter-relacdes entre os membros bem como seus efeitos, para que se
possa definir se a profissionalizacéo total ou parcial pode ser fator-chave de sucesso
empresarial.

Deve-se ter em mente que apesar da dificuldade e consequéncia que este
processo pode trazer para a organizacao, ele pode ser extremamente importante e
decisivo para a continuidade de uma organizacdo. A seguir, € possivel elucidar a
significancia da profissionalizagéo.

O processo de profissionalizacdo da sociedade é fundamental para que a
empresa possa ser gerida em fun¢éo dos desafios que ela vai enfrentar. Caso
descuide do mercado porque as "questilinculas" dos acionistas ndo estédo
resolvidas, corre o risco de autodestruir-se. Esse é o principio do fim. Portanto
é fundamental compreender que a partir da segunda geracdo a sociedade
familiar sofre uma grande e fundamental transformacao. Nao administra-la
pode implicar no seu desaparecimento e prejuizos para todos os envolvidos.
(BERNHOEFT, 1996, p. 44).

Portanto, por meio da analise do material acima é possivel afirmar que a

profissionalizacdo € um processo chave para a sociedade empresarial que deve ser
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tratada de forma a respeitar seus acionistas e a identidade da empresa, para alcangar
seu objetivo maximo, que é a continuidade e fortalecimento empresarial.

Para Uller (2002), a continuidade da empresa familiar deve ter como
fundamento principal o planejamento do processo sucessorio, a definicdo concreta
dos ramos de atividade, o controle da ansiedade das pessoas da familia e a escolha
de pessoas competentes para cargos de responsabilidade. Ainda segundo esse
mesmo autor, quando se acrescenta a esses fatores as forcas positivas de uma
empresa familiar, se tem uma empresa profissional com o controle permanente da
familia, como inUmeras que existem com excelentes desempenhos.

Uller (2002) segue de forma mais profunda e endossa que apenas as empresas
familiares abertas as mudancas e que contratarem profissionais em iguais condi¢cdes
aos integrantes da familia, considerando os aspectos de competéncia, é que
enfrentardo o cenario mundial e que irdo solidificar sua sobrevivéncia. Lodi (1986)
expde que a solucdo mais acertada € elevar o grau de profissionalizacéo, lancando
mao de recursos e pessoas da familia, misturando profissionais familiares e nao-
familiares.

Em alguns casos, a profissionalizag&o é mais dificil de ocorrer em determinadas
empresas. Segundo Uller (2002), algumas atividades sao executadas de acordo com
a necessidade da familia e ndo como de interesse para a organizagdo. Isso inclui,
como dito anteriormente, a dificuldade para distinguir o patriménio pessoal em relacéo
ao da empresa, a promoc¢ao de pessoas a cargos que hao possuem nenhum requisito,
contratacdo de amigos ou parentes que sejam incompetentes e, claro, a falta de
planejamento. Todas essas acOes citadas s&o consideradas normais em
determinadas empresas, e apesar de nao serem corretas, acabam por fazer parte da
cultura organizacional e que de onde surgem as diferencas internas.

Essas diferencas vao além de sentimentos que surgem quando decisfes sao
tomadas, essas estdo enraizadas na realidade da empresa. As empresas que
possuem administracdo familiar possuem também uma forma de organizacéo
peculiar, pois sua caracteristica tem consequéncias positivas e negativas e extraem
uma forgca especial da historia, da identidade e da linguagem comum as familias
(ULLER, 2002).

Outra situacao que acaba sobrepondo os interesses particulares em relagéo a
atividade empresarial surge por conta do envolvimento afetivo entre os parentes, ou

seja, as dores, 0 amor, 0 sentimento de mais ou menos protegido.
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Existem outras situacdes que poderiam ser explicitadas como o interesse
familiar se sobrepdem aos interesses empresariais, no entanto apenas reforcaria a
ideia de como a realidade pode se tornar perversa a continuidade da empresa, e ainda
assim é aceita. Uller (2002, p. 12-13) conclui dizendo que “ o interesse individual e
coletivo da familia esta voltado para a satisfacdo das necessidades da familia e, sé
raramente, da pessoa juridica”.

Segue Quadro 3 que evidencia as diferencas entre as funcfes quando se tem
uma gestao profissionalizada e ndo profissionalizada.

Quadro 3 - Diferencas entre Gestao Profissionalizada e N&o Profissionalizada.

Gestao nao

Funcdes Gestéo profissionalizada e .
profissionalizada

Desenvolvimento planejado | Desenvolvimento,
Desenvolvimento |baseado na identificacdo de |principalmente baseado em
oportunidades e ameacas. experiéncia passada.

Critérios claros de resultados |, . L.
N&o explicito, normalmente

Orcamentos esperados e alocagdo de .
baseado em sentimentos.
recursos.
Privilegia-se a inovagao

. . Privilegiam-se as principais
orientada ao crescimento com

Inovagéo : o~ . inovagdes, correndo riscos
disposicdo a correr riscos ,
desconhecidos.
calculados.
. N Estilos variados, desde os
. Estilos inspirados nal. . .
Lideranca L inspirados em ordens até a
participacdo e consulta. : ~
intervencao.
- Vagamente definida e
Cultura Bem definida. g N o
orientada a familia.
Resultados Lucros que séo resultados de |Normalmente e uma
metas preestabelecidas. consequéncia da operacao.

Funcdes e cargos claramente |Estrutura informal ou com

Organizagao descritos e formalizados. pouca definicdo.

Controle Sistema planificado e formal. Controle informal.

Fonte: Adaptado (ULLER, 2002, p. 25-26)
Por meio de analise do quadro acima é possivel notar que dentre as diferentes

funcdes, desde a de desenvolvimento até de controle, a empresa sem gestédo
profissional tende a ser mais desorganizada e direciona seus objetivos de forma
aleatoria, enquanto que as func¢des de empresas com gestao profissional se baseiam

em sistemas, planejamentos e orcamentos claros e definidos.
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Portanto, para que a empresa consiga ser bem-sucedida nesta empreitada, €
importante que seus integrantes sejam capacitados e preparados. Desta forma,
destaca Leach (1993) somente deverdo compor o quadro de funcionarios,
principalmente os de comando, os integrantes da familia que comprovadamente
tenham competéncia para tal. Quando, no entanto, é evidente que nenhum dos
integrantes da familia esta preparado para esses papéis, entdo a empresa necessita

contratar profissionais externos. (ULLER, 2002).
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3. ESTUDO DE CASO

Neste capitulo serd exposto a descricdo da empresa escolhida como objeto
estudo de caso, a seguir, sera mostrado os resultados da entrevista realizada e por
fim, sera apresentada a analise dos resultados.

A escolha da empresa do estudo de caso estd relacionada com as
caracteristicas que possui, uma vez que ajudam a responder a pergunta principal
deste trabalho. O roteiro da entrevista utilizado para guiar a pesquisa pode ser lido no
Apéndice A.

Sendo assim, o roteiro de entrevista foi estruturado da seguinte forma:

Questdes 1,2,3,4e 5

Objetivo: verificar como ocorreu 0 processo de sucessao e os elementos que
estdo presentes nessa transformacao.

Questbes 6 e 7

Objetivo: verificar se houve resisténcia a mudanca e possivel grau de
resisténcia.

Questéao 8

Objetivo: identificar o grau de aprendizado que a empresa familiar absorveu
diante do processo de sucesséao.

Questao 9

Objetivo: conhecer e relacionar as mudancas ocorridas na parte administrativa.

Questao 10

Objetivo: identificar os possiveis ganhos que a criacdo do conselho trouxe para
a gestdo da empresa sob a 6tica dos entrevistados.

Questao 11

Objetivo: identificar o perfil profissional das pessoas que compdem o conselho
consultivo e se houve conflitos para a entrada de algum dos membros.

Questdo 12 e 13

Objetivo: verificar o nivel de profissionalizacéo existente na area administrativa
da empresa e se houve consideracdes sobre a troca de membros da familia por
pessoas capacitadas.

Questao 14

Objetivo: verificar os resultados que uma consultoria profissional pode trazer

para uma empresa familiar com baixa profissionalizagao.
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Para a formulac&o deste roteiro manteve-se a preocupacédo em extrair duas
preocupacodes centrais desse trabalho:

- Como ocorre 0 processo de sucessdo na terceira geracdo da gestédo
administrativa, se a empresa é capaz de tomar uma decisdo mais profissional em meio
ao cenario de mudanca e as consequéncias que essas mudancgas podem trazer para
a empresa familiar.

- A guestdo da profissionalizacdo e sua importancia para 0 sucesso na
mudanca organizacional da gestado empresarial.

As respostas dos entrevistados foram analisadas em conjunto para verificar
concordancia, ou ndo, entre eles com a fundamentacao tedrica.

No segundo momento, foi confrontado as visdes acima relacionadas extraidas
durante entrevistas: a compreensdo da importancia do processo sucessorio para a
empresa familiar e a significancia da contratacdo de profissionais capacitados para

realizar mudangas organizacionais necessarias a continuidade da empresa.

3.1 Descricao do Objeto de Estudo

Sendo assim, € possivel descrevé-la como uma organizacao familiar que ha
mais de 100 anos trabalha no setor agropecuario e industrial, conta com
aproximadamente 400 funcionarios entre pessoas da familia e contratados. A
sociedade teve inicio com a participacéo de cinco irmaos, onde cada um detinha 20%
das acdes.

Com a expansédo da empresa e da familia, o nUmero de herdeiros cresceu de
forma ascendente, com isso foi observada a necessidade de eleger um diretor que
representasse cada grupo familiar, mantendo assim, 0 mesmo numero de acées por
grupo. Além dos cinco diretores, havia também o presidente executivo da empresa,
cuja figura se concentrava o poder das decisGes de maior relevancia.

Instalada em Santa Barbara d"Oeste/SP, desde sua fundagédo, sempre contou
com o comando familiar na administracdo e sem registros de dificuldades financeiras
significativas. Até que por volta dos anos 2.000, o entdo presidente decidiu instalar
uma filial localizada também no interior do estado, que exigiu altos recursos

financeiros.
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A problemética da empresa surge a partir do inicio das atividades dessa filial,
qgue nos primeiros anos, todo lucro obtido foi revertido para pagar parte dos
empréstimos contraidos para sua realizacdo. Desta forma, os acionistas deixaram de
receber os dividendos que eram pagos mensalmente e passaram a questionar seus
respectivos diretores sobre a condi¢cdo financeira da organizacdo. Foi quando
souberam do montante em dividas que a empresa contraiu devido a este investimento,
gue naquele momento foi realizado a curto prazo.

Com o passar do tempo, 0s acionistas se viram sem uma resposta ou Visao
para a melhora da situagéo financeira, onde comecaram a questionar solu¢des para
os problemas apontados. Com a organizacdo dos acionistas proprietarios, foi
solicitada a troca do presidente, foi quando surgiu uma mudan¢ca em sua estrutura,
gue passaria a contar com um conselho consultivo para que a tomada de decisdo nao
ficasse concentrada exclusivamente na figura do presidente da empresa.

A patrtir disso, os acionistas elegeram dois conselheiros de cada grupo, para
manter a igualdade de 20% das acdes por grupo. A empresa passou a ter trés comités,
formados por membros da familia e que representam o setor agricola, industrial e
administrativo. E importante registrar que a empresa n&o conta mais com o cargo de
presidente.

Sendo assim, a empresa objeto do estudo de caso possui 0s elementos
necessarios para trabalhar a tematica da mudanca empresarial, com enfoque para a
sucessao e discussao a respeito da profissionalizacdo em empresas familiares.

A seguir, é feita uma apresentacdo da entrevista realizada com trés gestores
que trabalham na empresa, sendo dois membros da familia e um profissional

contratado.

3.2 Apresentacgéo dos Resultados

Apoés apresentacdo dos dados da empresa do estudo de caso é conveniente
aferir a apresentacdo das informacdes levantadas durante entrevista realizada
individualmente com trés gestores que trabalham naquele estabelecimento ha mais
de 30 anos. Um deles com formacéao profissional e sem vinculo familiar, que trabalhou

ao lado de dois presidentes da organizacao e vivenciou também todo o processo de



54

mudanca detalhado anteriormente e € gestor do departamento contébil. O segundo,
com formacao profissional e membro da familia, que atualmente ocupa cargo de
diretor executivo do comité administrativo, e que antes da mudanca era um dos
diretores que representava seu grupo. E, por ultimo, membro da familia que € diretor
executivo do comité industrial e presidente do conselho consultivo com formacéo
profissional, anteriormente a mudanca, este profissional trabalhava no setor de
compras e foi responsavel pela aquisicdo de todo material necessario a instalacao da
referida filial.

Sendo assim, foi possivel verificar que a troca do presidente se deu a pedido
dos acionistas que estavam insatisfeitos com a falta de recebimento de dividendos,
essa mudanca foi intermediada por uma consultoria terceirizada. Os entrevistados
relataram que a mudanca foi necessaria para obter agilidade em algumas decisfes e
para satisfazer exigéncias de bancos publicos e privados junto a pedidos de
empréstimos.

Acrescentaram que atualmente ndo existe mais o cargo de presidente da
empresa e sim, um conselho consultivo composto por dez conselheiros escolhidos
pelos cinco grupos familiares que compdem a sociedade (sendo dois por grupo),
presidente e vice-presidente do conselho.

E necessario enfatizar que o crescimento ascendente e distinto das familias
contribuiu para a desigualdade da participacdo acionaria de cada soécio herdeiro e
familias que compdem cada grupo. Ou seja, € possivel encontrar herdeiros que
possuem participacdo acionaria maior que outro, endossando a pulverizacdo do
capital. Apesar da variacdo na participacdo acionaria, a empresa decidiu manter um
namero igual de conselheiros por grupo, preservando desta forma, uma igualdade do
poder de decisdo e representatividade que cada grupo possui no conselho, evitando
assim, possiveis conflitos internos.

Além deste conselho, foi informado que existem trés diretores executivos, cada
qual, responsavel por um setor da empresa: agricola, industrial e administrativo.
Dependendo da situacdo-problema e do que rege o estatuto da instituicdo, 0s
conselheiros devem ajudar na tomada de decisao, inclusive, possuem o poder para
fazer mudancgas, como destituir a diretoria executiva citada acima.

Quando questionados se durante esse processo cogitaram a contratacéo de
profissional externo a familia, foi mencionado que isso ocorreu com a admisséo de um

profissional para assumir o departamento financeiro, que naquele momento, era o
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setor que sufocava a gestao da empresa. Essa solicitacéo foi requerida pelo gerente
do préprio departamento (membro familiar), mas que se houvesse necessidade de
contratar outros profissionais capacitados para gerir a organizacdo, isso teria
acontecido. Um dos entrevistados declarou que somente assumiria 0 cargo se as
condi¢Oes pleiteadas por ele fossem aceitas e néo teria problemas em contratar um
profissional externo.

Os entrevistados alegaram também nao haver preparo especifico para assumir
0 cargo, a escolha do sucessor que esta a frente da presidéncia do conselho se deu
pela experiéncia e carater na conducdo de suas atribuicdes, por caracteristicas,
habilidades, conhecimento na area e uma forte figura de lideranca. Um deles informou
gue ha 20 anos havia dito para o ex-presidente da organizacdo para preparar um
sucessor para o cargo, no entanto, isso ndo aconteceu devido ao formato da empresa,
que por ser um grupo familiar “nunca abriram as portas para esse tipo de
pensamento”. A consultoria contratada forneceu apenas orientagcdes para esse
momento de mudancas.

Os entrevistados descreveram que a caracteristica mais relevante para assumir
o cargo foi o conhecimento no setor, em seguida de lideranca e saber lidar com a
questao da pressao familiar. Um deles explanou que o diretor executivo industrial
possui formacéo profissional na area de engenharia mecanica.

Por se tornar um processo de mudanca, foi questionado se receberam apoio
da maioria dos acionistas e diretores, e todos contaram que houve apoio da maioria
na mudanca da estrutura da empresa. Narraram ainda, alguns conflitos e resisténcias
do ex-presidente da organizacdo e de alguns acionistas, 0s quais ocorreram por conta
das condicfes impostas pelo atual presidente do conselho para assumir o cargo, cComo
salario e conducdo dos negécios. Complementaram que, embora tenha sido um
processo conturbado, sucedeu sem muitas queixas e com conflitos menores do
esperado. E importante ressaltar, nesse momento, que os acionistas ainda estio sem
receber seus dividendos.

Sabendo-se que ndo houve preparo para a sucessdo, 0s entrevistados
responderam que, atualmente, a empresa entende a importancia em preparar um
possivel sucessor para o cargo, embora ndo tenha dado inicio a esse processo,
possuem conhecimento de ser este o problema mais grave da organizacdo e

pretendem levar a discussdo em assembleia de acionistas para repensarem sobre
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essa questao, uma vez que ninguém esta completamente preparado para o cargo, e
isso deve ocorrer com antecedéncia para que os erros do passado nao se repitam.

Quando inqueridos acerca da motivagcdo para a mudanca estrutural da
empresa, como a criacdo do conselho consultivo, declararam que a responsabilidade
de tomada de decisdo recaia somente sobre a presidéncia e agora, o conselho
consegue também dar respaldo as decis6es tomadas pela diretoria. Outro aspecto
citado foi quanto a exigéncia de bancos, como o BNDES (Banco Nacional de
Desenvolvimento Econémico e Social), para a criacdo do conselho, visto que este
fornece credibilidade junto a essas institui¢oes.

A partir da questéo anterior, foi indagado se perceberam ganhos ou melhorias
com a criacdo do conselho e comunicaram a percepcdo de muitas melhorias, dado
que o processo de tomada de decisdo era muito lento na antiga estrutura e
atualmente, a decisdo deve sair durante a reunido com os conselheiros, trazendo
maior agilidade para esse processo. Um dos entrevistados expds o fato da atual
estrutura possuir varias pessoas pensando, 0 que gerou uma visao mais ampla sobre
as guestdes pautadas. Outro entrevistado acrescentou a informacédo a respeito da
maior transparéncia entre os acionistas, ja que foram escolhidos por eles e com isso
possuem maior acesso as informacgdes.

Foi interpelado acerca do perfil profissional dos membros do conselho e
relataram que os conselheiros foram escolhidos pelos acionistas de cada grupo, e que
desconhecem a motivacdo para indicacdo das pessoas escolhidas pelos outros
grupos. Responderam a essa pergunta relatando como ocorreu a escolha no grupo a
que pertencem, sendo assim, o diretor do comité industrial respondeu que existem
duas pessoas com formacéao profissional, uma delas atua na companhia e a outra, em
empresa multinacional. Foi mencionado o desconhecimento da funcdo do conselho
por algumas pessoas. Houve a fala também, de que se 0 grupo néo estivesse contente
com um dos conselheiros, caberia a essa familia a troca desse membro, quando
finalizar o mandato com duracdo de dois anos. Um dos entrevistados acredita que a
organizacao deveria ter constituido uma holding para representar seus membros, a
qual teria toda a liberdade para trocar as pessoas do conselho, oferecendo maior
autonomia e sem necessidade de reunides com todos o0s acionistas.

Os entrevistados relacionaram conflitos e certa resisténcia para a entrada de

alguns membros, o relato é de que a familia de um determinado grupo nao aceitava a
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representatividade de um membro que foi escolhido por outro grupo e acreditam que
essa resisténcia se deu por motivos profissionais.

Em conversa, foi indagado se existem profissionais formados ou com
experiéncias em outras organizacfes e citaram a contratacéo externa de profissional
atuante na area financeira, uma vez que esta mais proximo dessas instituicbes e
acabou por assumir e somar esse departamento.

Vinculado a pergunta anterior, foi questionado se em algum momento foi
considerada a possibilidade de contratacdo profissional para substituir os membros
em setores estratégicos, e responderam sim, esse mesmo profissional que assumiu o
departamento financeiro. Entretanto, o funcionario que ocupava o cargo continua no
guadro de funcionarios, em outra funcéo.

Foi perguntado aos entrevistados sobre as melhorias apontadas pela
consultoria terceirizada, e narraram que essa contratacdo se deu pela falta de
capacidade de negociacao do departamento financeiro junto as entidades financeiras,
e a atuacao dela foi no sentido de ajudar a estender e a negociar os empréstimos que
possuia a curto prazo, sufocando o capital de giro. Ou seja, a consultoria permitiu que
a organizacdo alavancasse melhores situacdes, melhores recursos para continuar
trabalhando. Outro entrevistado relatou que o custo foi alto, mas, no entanto, permitiu
o funcionamento da empresa. Adicionaram ainda que o contrato tem duracéo de dois
anos, e com a admisséo desse profissional da area financeira, o objetivo é fazer um

paralelo, e continuar a trabalhar com as “préprias pernas”.

3.3 Andlise dos Resultados

Apos a leitura do referencial tedrico sobre mudanca, resisténcia, conflitos,
empresas familiares, profissionalizacéo e sucessao e depois de obter informacdes em
entrevista em uma empresa familiar que enfrentou as caracteristicas acima citadas &
possivel dizer que a analise comparativa das fundamentacbes teoricas e
peculiaridades encontradas durante o estudo de caso levam a consideracao de que
as consequéncias da mudanca nao planejada em empresas familiares sob a ética da
profissionalizacéo e sucesséo podem ter conotacdes positivas. A seguir, € feita uma

analise das questdes levantadas e das caracteristicas que levaram a essa apreciacao.
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Como toda organizacdo, as empresas familiares também buscam pelo
crescimento e estabilidade de suas atividades, como coloca Ground e Meston (2011),
no entanto, o dinamismo dos cenarios e ambientes que regem as corporacdes estao
requisitando cada vez mais, dessas instituicbes, agilidade e atualizagcdo constante
acerca das mudancas ocorridas.

E possivel iniciar essa anélise com base no referencial teérico que dado o inicio
do processo de mudanca nas organizacfes € possivel encontrar, muitas vezes, a
questdo da resisténcia a mudanca e o surgimento de conflitos das partes
interessadas, sejam elas de funcionarios, departamentos ou acionistas. (DIAS, 2008).
O estudo de caso, por outro lado, revelou que nem sempre iSSoO ocorre, uma vez que
foi possivel constatar que foi o conflito que deu surgimento ao processo de mudanca
na estrutura organizacional da empresa.

O conflito gerado entre acionistas e empresa pode ter sido ocasionado por uma
resisténcia a mudanca do entdo presidente, que relutou em profissionalizar o setor
gue mais necessitava de atencao e reestruturacdo, o departamento financeiro. Ainda
gue o0s acionistas nao recebessem seus dividendos, uma atuacdo de maior
profundidade poderia ter sinalizado aos membros da familia uma atitude de mudanca
e adaptacdo a nova realidade financeira da organizacao.

A literatura trata de certos motivos que implicam na resisténcia a mudanca e
gue ajudam a entender a atitude do entdo presidente. Para Garrido (2015) essa
resisténcia pode surgir como um fenémeno subjetivo como reflexo externo daquilo que
é reproduzido na psique dos executivos, e que pode ter relacdo com as interferéncias
do relacionamento familiar que envolvem situagdes emocionais e a dificuldade em
separar familia e empresa, como pressupde Scheffer (1995). Outra resposta a essa
atitude pode estar relacionada ainda, segundo a mesma autora, com o bloqueio em
admitir a falta de capacitacdo ou competéncia administrativa para resolver a questao.
Motta (1998), afirma que a resisténcia também pode estar ligada ao receio do futuro,
a manutencao do status funcional, ao 6nus que a transi¢do pode causar e receio ao
passado. Wood Jr, Curado e Campos (1994) fornecem outra pista quando relatam que
os lideres ndo gostam de lidar com o novo e por isso utilizam de técnicas antigas
resultando em um desalinhamento com o ambiente, afetando, desta forma, o
desempenho da empresa.

O conflito gerado entre os acionistas, por falta da distribuicdo de dividendos, e

empresa resultou na saida do entéo presidente da organizacdo. E importante lembrar
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gue a falta de pagamentos aos acionistas foi ocasionada pelo endividamento de curto
prazo que sufocava o capital de giro da organizacao. Para Dias (2008) o conflito deve
ser visto pelas organizacdes como um sinalizador importante da necessidade de
mudanca, o presente exemplo faz corroborar que a teoria dos conflitos deve ser
aplicada a realidade das empresas.

Assim como trata Dias (2008) e Motta (1998), é possivel afirmar que o conflito
entre 0s acionistas e empresa, que culminou na saida do presidente, teve uma
conotacdo positiva, uma vez que permitiu que 0S acionistas se unissem e se
organizassem, discutissem sobre a salde financeira da organizacéo e pressionassem
seus diretores por mudanca, o resultado desse interesse e unido dos acionistas para
reverter a crise financeira resultou na substituicdo do presidente da empresa. A
organizacao, por sua vez, respondeu a solicitacdo dos acionistas e acatou o pedido,
demonstrando respeito e reconhecimento dos problemas gerados internamente. E
importante lembrar que os conflitos diminuiram e foram menores do que esperado,
mesmo sem receber seus dividendos, segundo relato do diretor industrial que também
ocupa o cargo de presidente do conselho.

A forma como ocorreu o afastamento do presidente implica que nenhuma acao
preventiva para a sucessao, citada por Scheffer (1995), foi tomada, ou houve a criagao
de um acordo ou modelo societario citado por Benhoeft (1996), tdo pouco as medidas
de prevencao de Bertoli Neto e Moreira Jr (2001) foram adotadas. Esse cenario de
nenhum preparo sucessorio poderia ter ocasionado grandes estragos na empresa
segundo Freitas e Barth (2011). A respeito do tema de sucessédo sera abordado mais
adiante.

Freitas e Barth (2011) relatam que algumas mudancas ndo ocorrem em funcgao
do aspecto da profissionalizacdo, mas sim pela forma de gestdo e pelo processo
decis6rio da empresa, por outro lado, Pecanha e Oliveira (2015) afirmam que
profissionalizacdo € um processo de evolu¢do formalizado no intuito de desenvolver
a estrutura organizacional. Muzzio, Silva Jr (2014) e Leach (1993) endossam que a
profissionalizacdo pode trazer a solucdo mais acertada para resolver conflitos em
empresas familiares, uma vez que os profissionais contratados, por ndo pertencerem
a familia, ndo possuem o vinculo intrinseco das relacdes trabalhistas nesse ambiente
organizacional, tdo pouco lidam com o0s nego6cios com sentimentalismo, onde é

possivel notar que as decisdes se tornam mais racionais e embasadas por métodos
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dedutivos, sendo assim, foi possivel verificar que as ac¢des no sentido de
profissionalizar a empresa foram restritas e pontuais.

Com a ajuda de uma consultoria externa, foi decidido que outras alteracdes
deveriam acontecer, primeiro por exigéncias das instituicdbes financeiras e
secundariamente por atualizagdo na estrutura organizacional. Essas alteracoes
envolveram a criagdo do conselho consultivo, algo que muitas empresas familiares
possuem ha muito tempo e que somente em meio a essa situacdo de conflitos foi
proposto esta forma de organizacéo e, a contratacdo de profissional para resolver as
pendéncias financeiras.

A criacdo do conselho consultivo € uma questao que trouxe consequéncias
positivas nesse processo de mudanca, uma vez que para sua formacao foi mantido
uma igualdade de representatividade entre os grupos familiares independentemente
da quantidade de ac¢des por familia. Essa decisdo evitou inimeros conflitos internos,
preservando desta forma a identidade cultural de seus fundadores.

A escolha em preservar a identidade cultural dos fundadores denota ainda um
profundo respeito que a organizacdo decidiu manter em relacdo aos acionistas
minoritarios, que compde a maioria da forca de trabalho naquela empresa, mas por
serem detentores de um numero menor de quotas acionarias necessitam da
participacdo e apoio do restante do grupo, que muitas vezes ndo conhecem a
realidade que a empresa trabalha, para obterem o mesmo numero de participacdo
acionaria que outras familias possuem.

Outro aspecto positivo com a criacdo do conselho foi a maior transparéncia e
maior acesso as informacfes da empresa pelos acionistas. Foi relatado durante
entrevista, que os acionistas ndo conheciam a realidade da empresa antes dessa
mudanca e apés a escolha de seus representantes, os membros familiares tém total
liberdade para solicitar informacdes sobre o que ocorre dentro da empresa para 0s
conselheiros.

Ainda sobre a criacdo do conselho consultivo é possivel citar mais uma
caracteristica positiva sobre essa mudanca, que € a descentralizacdo do poder do
presidente sobre algumas decisdes. Antes da criagdo do conselho, o poder de
consideraveis decisdes era feito pelo entdo presidente, que muitas vezes nao
consultava seus diretores e acionistas e quando consultava tornava o processo muito
lento, onde os diretores tendiam a concordar com as sugestdes do presidente para

evitar conflitos e/ ou por falta de conhecimentos técnicos e profissionais sobre o tema.
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Sendo assim, outra caracteristica positiva e relevante a essa questdo do
conselho consultivo € que trouxe maior agilidade no processo de tomada de decisdo
gue antes dependia da decisdo da diretoria e que agora as decisbes devem ser
tomadas durante reunido do conselho. Consequentemente essa estrutura permitiu
também maior transparéncia para os conselheiros que podem opinar e controlar as
acOes adotadas pela diretoria na conduc¢éo dos negdcios.

Atualmente, com a criacdo do conselho, a empresa passa a ter uma estrutura
organizacional sem a figura de presidente da organizacdo, uma vez que durante a
entrevista foi relatado que a empresa esta dividida em trés setores (administrativo,
industrial e agropecudrio) ou seja, sem o cargo de um lider maximo, que passou a ser
o presidente do conselho consultivo que é diretor industrial da organizacdo. Pode-se
dizer que a mudanca para esse novo formato organizacional foi positiva no sentido de
maior transparéncia das responsabilidades atribuidas a cada diretor, uma vez que
antes representavam os interesses de seu grupo familiar e atualmente os diretores
representam os interesses da organizacdo no devido setor de atuacédo. Cabe a partir
de entdo, aos membros conselheiros, o papel de equilibrar os interesses da empresa
com os interesses dos acionistas.

Retornando a questdo das mudancas implementadas pela empresa é possivel
afirmar que esta avancou pouco na direcdo da profissionalizagdo, uma vez que
somente um funcionério com formacao profissional foi contratado para resolver a
guestao financeira, que naquele momento tinha por objetivo: estender e arrolar as
dividas para longo prazo. O fato de aceitar a sugestdo da contratacdo de um
profissional qualificado na &rea, permitiu a empresa melhores condi¢cdes em realizar
negociacbes mais racionais, livre da pressao familiar, utilizando métodos e
conhecimentos especificos que somente um profissional qualificado poderia contribuir
para uma empresa familiar em meio a um cenério de diversos conflitos entre seus
membros (LODI, 1986).

Aqui €é possivel fazer uma breve critica a empresa, uma vez que,
aparentemente, espera que os problemas e conflitos surjam para depois tomar uma
iniciativa para resolver a situacdo. E possivel dizer que a empresa deveria se antecipar
a certos problemas e contratar pessoas com formacdo profissional para cargos
estratégicos com a finalidade de tornar as acdes mais racionais e livres de

sentimentalismo como propde Muzzio, Silva Jr (2014); Leach, (1993).
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Ainda que a empresa tenha avancado pouco sobre a questdo da
profissionalizacao é possivel dizer, que pretende iniciar um processo de avaliacao de
perfil dos membros da familia que tenham interesse em trabalhar na organizacéo para
ocupar cargos que necessitam de substituicdo, principalmente porque muitos dos
profissionais que la trabalham estdo aposentados ou estdo prestes a se aposentar.
Para realizar esse processo de andlise de perfil a organizacdo pretende fazer
contratacdo de uma empresa para inibir o favoritismo na escolha do membro da
familia, mais um ponto positivo para evitar conflitos entre familiares.

Quanto a questéo da sucessdao familiar é possivel identificar, na literatura, que
0 processo sucessorio € um momento decisivo para a continuidade dos negdcios em
empresas familiares, pois segundo Bernhoeft (1996), Leach (1993), Lansberg (1997),
Ricca Neto (1998) quando esse processo nao € planejado, inumeros conflitos podem
surgir e levar a uma possivel ruptura da familia e da empresa. Nao é toda empresa
familiar que passa por conflitos no processo sucessoério, porém a literatura os trata
como um dos maiores precursores de faléncia desse tipo de organizacdo, segundo
Lansberg (1997).

Leach (1993) é assertivo quando aponta as caracteristicas das empresas
familiares na terceira geracdo, uma vez que a empresa estudo de caso esta
consolidada no mercado onde o atual presidente do conselho possui maior formacéo
gue seus antecessores e consequentemente maior dominio sobre a administracao.
Outra caracteristica afirmativa se trata dos possiveis conflitos entre os membros
familiares, que nesse momento conta com um numero maior de membros e que
possuem certos interesses na empresa, principalmente sobre a decisdo de quem sera
escolhido para cargos da alta administracdo. E com isso é possivel afirmar que a
empresa necessita focar em outro desafio que € o controle das a¢des, uma vez que a
partir desse momento ha necessidade de controlar a pulverizagédo do capital.

Por essa razao, € possivel dizer que por nao ter sido planejada como diversos
autores defendem, foi um processo conturbado pela resisténcia do entdo presidente
em deixar o cargo. Embora tenha ocorrido essa resisténcia, 0s acionistas conseguiram
afastd-lo e como consequéncia positiva dessa mudanca €& possivel citar que,
atualmente, a questédo da sucesséao € vista como algo de maior importancia dentro da
organizacdo que segundo o presidente do conselho consultivo, sera tema da

assembleia de acionistas.
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Sendo assim, € possivel deduzir que as consequéncias da mudan¢a nédo
planejada foram, neste caso, positivas a empresa familiar, uma vez que, embora a
teoria relate que o processo de mudanca e sucessao necessite ser construido em um
longo processo de planejamento estratégico e que deva contar com a
profissionalizacdo da empresa para que obtenha éxito e se desenvolva, o presente
estudo de caso vai na contramao e mostra que é possivel obter sucesso sem 0s
modelos adotados por diversos autores relatados no referencial tedrico. O estudo de
caso nos remete ainda uma licdo que lembra a resiliéncia, uma vez que para alcancar
um nivel 6timo de cooperagdo entre acionistas e funcionarios foi necesséario o
surgimento de conflitos, apelo a mudanca organizacional e o questionamento sobre a
contratacdo de pessoas capacitadas para resolver os problemas de maior relevancia
da organizacéo.

O presente sucesso da mudanca ndo planejada na sucessao da empresa
familiar citada no estudo de caso pode estar relacionado com a unido formada entre
0S acionistas proprietarios que, por se reconhecerem como integrantes da mesma
familia que possui tradicdo secular e que se respeitam e se assemelham, favoreceu e
corroborou com as decisbes adotadas pelo novo formato administrativo
organizacional, que trouxe maior transparéncia, respeitou a cultura e valores,
elevando o nivel de confian¢a nas decisdes tomadas pelo conselho e diretores, sejam
pelas caracteristicas intrinsecas a cada um deles sejam pelas particularidades desse
novo modelo organizacional que permitiu o fortalecimento desse grupo na superacao

de novos desafios.
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CONSIDERACOES FINAIS

O objetivo deste trabalho foi estudar as consequéncias da mudanca em
empresas familiares na questédo da sucessao e profissionalizagcédo. Para chegar ao
resultado exposto na analise foi necessaria revisdo dos fundamentos tedricos que
permeiam esse estudo.

Sendo assim, foi possivel reter que a mudanga empresarial € um tema
abrangente que envolve conceitos e aplicagfes, ela € intrinseca a todos os tipos de
organizacdes e deve ser vista como algo necessario para o aperfeicoamento das
empresas frente as alteracdes do meio em que se relacionam. E possivel acrescentar
ainda que o fato de envolver valores, atitudes e condutas, a mudanga empresarial
requer atengdo maior dos individuos relacionados a esse processo, uma vez que
podem se sentir inseguros e ameacados resistindo as transformacdes. O conflito é
mais um desafio que as empresas precisam transpor, pois € inerente em qualquer
sistema social e surge a partir da divergéncia de interesses entre as partes envolvidas.

Outro assunto que teve que ser abordado para a concretizacéo desse trabalho
foram os aspectos inerentes as empresas familiares, como suas caracteristicas e
problematicas como a questdo da sucesséo e profissionalizacdo. E possivel afirmar
que a sucessao é um dos problemas mais graves que pode colocar a empresa em
péssimas situacdes, ou levar ao encerramento de suas atividades se nao for feito um
planejamento sucessorio adequado, articulado e bem definido. O ultimo ponto
abordado referente ao levantamento tedrico se trata da profissionalizacdo, que
embora seja um evento independente, é tratado com importancia para a racionalidade
na conducao e sucesso dos negdécios.

Para finalizar o trabalho, utilizou-se estudo de caso de uma empresa familiar
atuante no setor agricola industrial, fundada ha mais de 100 anos e que permanece
com os membros da familia na direcao. Situada no interior do estado de Sdo Paulo, a
empresa conta com aproximadamente 400 funcionarios e recentemente passou por
mudancas organizacionais néo planejadas na sucesséao e profissionalizacéo. A coleta
de dados se deu por meio de entrevistas com trés gestores que trabalham na
organizacdo ha mais de 30 anos, e por meio delas foi possivel conferir que apesar da
teoria relatar a importancia do planejamento para obter éxito no processo de
sucessao, o0 objeto do estudo revelou que é possivel obter sucesso mesmo sem 0s

preparos necessarios relatados por diversos autores. Em andlise, foi constatado que
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o resultado inesperado pode ter sido alcancado pelas caracteristicas préprias desse
tipo de organizacdo como a cultura, unido e comprometimento da familia com a
empresa. Ainda sobre o processo sucessorio, foi notado maior preocupacdo da
empresa com relacdo ao assunto, uma vez que foi revelado que este sera pauta de
assembleia entre os acionistas. Quanto a questao da profissionalizacao, foi percebida
a importancia em se contratar profissionais qualificados para a resolugcdo de
problemas onde os funcionéarios da familia ndo possuiam tal conhecimento. Ainda é
possivel destacar que a criacdo do conselho consultivo trouxe maior transparéncia
para os acionistas a medida que os aproximou da realidade vivenciada na empresa,
uma vez que os conselheiros foram eleitos pelos proprios grupos correspondentes.
Uma das questdes que também foi na contraméo da teoria foi a questédo dos
conflitos, uma vez que esses foram gerados pela falta de mudanca na estrutura
organizacional, ou seja, surgiram antes que um processo de transformacao fosse
iniciado e diminuiram apdés seu decurso. O que se esperava, no entanto, era que esses
conflitos se acentuassem frente as modificagcbes ocorridas em sua estrutura. A
explicacdo oferecida a esse fato foi a resisténcia do entdo presidente da empresa em
manter as antigas praticas administrativas na resolugdo de problemas e na tomada de
decisdo na nova realidade empresarial. O novo quadro organizacional da empresa
nao conta mais com a figura de um presidente, cabendo as decisdes a diretoria que
sao referendadas pelo conselho consultivo, o que trouxe maior transparéncia a todos
0s envolvidos e maior participacdo nas decisdes relevantes da sociedade familiar.
Para finalizar, é possivel afirmar que este trabalho atendeu de forma especifica
0s objetivos propostos, uma vez que foi possivel identificar as consequéncias positivas
de uma mudanca ndo planejada, quando o previsto seria verificar também as
consequéncias negativas que esse processo pode trazer. Para tanto, é possivel
afirmar que as consideracdes feitas na analise foram peculiares e para que se tornem
abrangentes se faz necessario a continuidade do estudo para aferir se se tratou de
um caso isolado ou se € possivel encontrar um padrédo de comportamento para esse
resultado. Sugere-se, portanto, a ampliacdo desta pesquisa em outras empresas
familiares que tenham passado por alteracbes sem o devido planejamento no
processo sucessorio para verificar consequéncias negativas, positivas e padrdes que
contribuam para elevar o conhecimento sobre essas empresas que trazem beneficios

a sociedade, a economia e ao mercado local e global.
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APENDICES

APENDICE A - Roteiro para Entrevista

1. Como se deu a escolha do novo presidente?

2. Foi cogitada a possibilidade de contratagdo de profissional externo a
familia?

3. Houve preparo especifico para assumir o cargo?

4, Ha quanto tempo estava decidido que o atual presidente seria o
sucessor?

5. Qual a caracteristica mais relevante para que assumisse o cargo?

6. Recebeu apoio da maioria dos socios e/ou diretores da empresa?

7. Houve algum tipo de resisténcia ou conflito para que o atual presidente

assumisse o cargo?

8. A empresa entende a importadncia em preparar um possivel sucessor
para o atual presidente da empresa? Se sim, ja o faz ou pretende fazer?

9. Recentemente, foi implementado mudancas na parte administrativa,
como por exemplo, a criacdo do conselho. Qual a principal motivagcdo para esta
mudanca?

10. Quais os ganhos que a empresa espera obter com a criagcdo do
conselho?

- Houve alguma melhoria?

11. Qual o perfil profissional dos atuais membros do conselho?

- Houve resisténcia para a entrada de algum membro?

12. Existem profissionais formados ou com experiéncia em outras
organizacbes que trabalham na é&rea administrativa da empresa? Se sim, séo
formados nas areas que atuam?

13.  Em algum momento foi considerado a possibilidade de contratagao de
pessoas com capacitacao profissional para substituicdo de membros da familia em
setores estratégicos da empresa? Se sim, foi realizado?

14. Sabe-se que a empresa conta com ajuda de uma consultoria externa,

guais foram as melhorias apontadas por essa empresa? Elas funcionaram?



