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RESUMEN

Este estudio tuvo como centro de atenciéon el proceso sucesorio y su implantacién en
empresas familiares, donde el mayor objetivo fue analizar las implicaciones
adm inistrativas en el proceso de éxito o fracaso en la continuacién sucesoria de una
empresa familiar. Como justificaciéon para la eleccion del tema en destaque, se dio la
necesidad de mostrar un estudio de caso en la em presa Jum binhas, a partir de la vivencia
profesional en una empresa fam iliar, en la que los herederos eventualmente elegidos para
sucederen lagestion profesionalde la em presa podrian tener su actuaciénsupervisada por
el fundador de la empresa y su posible reestructuracion, la cual, para continuar, debera
incorporarla profesionalizacionde la administracion.El estudio fue descriptivoy enfoque
cuantitativoy cualitativo.Los resultados mostraronque los sucesores tratande actualizarse
a través de capacitacion técnica y formaciéon profesional, adem as de seguir el modelo
administrativo que fuera implementado por la propietaria para construir el progreso de
Jum binhas. En conclusién, se puede decir que la supervivencia de las em presas familiares
estd en cierto modo vinculada al éxito del proceso de sucesi6n, es decir, a la transferencia

eficientede podery capitalde una generacidén a otra.

Palabras clave: Sucesor; Gestion: Fam iliar: Em presa; Proceso.
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RESUM O

Este estudo focou no processo sucessdérioe sua implantagdoem organizacdes familiares. A
escolha do tema em destaque, deu-se a necessidade de mostrar um estudo de caso na
empresaJumbinhas,a partirda vivéncia profissionalem um em preendimento familiar, em
que os herdeiroseventualmente escolhidosparasucederna gestdo profissionalda empresa,
poderiam ter sua atuacdo supervisionada pelo fundador da organizag¢do e uma possivel
reestruturacdo desse empreendimento, no qual se insere necessariamente a
profissionalizacdo da administracdo. A pesquisa objetivou analisar as implicacdes
adm inistrativas no processo de éxito ou fracasso na continuagdo sucessoOria de uma
empresa familiar. Foi uma pesquisa descritiva com enfoque quantitativo e qualitativo. Os
dados foram coletados de uma populacdo de trés elementos por meio de um questionario
aplicada a proprietadria e aos dois sucessores familiares. Os resultados principais
amostraram que 0S sucessoresprocuraram a capacitacdo técnicae a formacgdo profissional,
além de seguirem o modelo de gestdo adm inistrativa que a proprietaria implementou para
constituir o crescimento da empresa Jumbinhas. Conclui-se que a sobrevivéncia das
empresas familiares estd, de certa form a, associada ao sucesso do processo sucessoOrio, ou

seja,da eficiente transferénciade poder e capitalde uma geracdo paraoutra.

Palavras chave: Processo sucessoOrio; Gestdo; Empresa Familiar.
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INTRODUCAO

A sucessdo em nego6cios familiares estd relacionada a <continuidade dessas
organizacdes. Bjuggren (2000) salienta que, aproximadamente 6,3 milhdées de empregos na
Europa estdo ameagados no futuro, devido a falta de preparagdo para a transmissdo de
negécios. A duracdo média de vida da empresa familiar é de 24 anos, coincidindo com o
periodo de tempo em que o fundador estd a frente dela. Na perspectiva de Lee, Lin& Lin
(2000),a inabilidade de preparo de sucessores é uma das dificuldadesno processo sucessério,
que pode influir na sobrevivéncia das empresas. Ainda que relevante seja esse processo,
poucas empresas incluem no conjunto de suas estratégias planos de sucessdo (Brown;
Coverley, 1999). Esse procedimento torna-se importante, na medida em que a sucessdo é um
processo gradativo. Ela ocorre em quatro fases (Cadieuxal, 2000): iniciagdo, integracédo,

gestdo em conjunto e retiradado fundador.

Nessas fases, além do aprendizado técnico e gerencial, também competéncias
relacionadas a lideranca, responsabilidades e desenvolvimento de credibilidade interna e
externa sdo importantes (Cadieux, 2000; Lee, Lin; Lin, 2000). A sucessdo, portanto, é um
processo que se concretiza a médio e longo prazo. Assim, Ritcher e St-Cyr (2001) afirmam

que um periodo entre 5 e 10 anos ndo deve serconsiderado longinquo para iniciara sucesséo.

Para fins deste estudo o conceito de empresas familiar sera o de Leone (2005), que
considera trés vertentes: empresa iniciada por um membro da familia; membros da familia
participando da propriedade e/ou direcdo; e valores institucionais identificando-se com a
figura do fundador ou da fundadora. Aliado a esses fatores, também se considerou a
existéncia de vontade do proprietdrio em transm itir a em presa para a préxima geracdo, que é

outro aspecto incorporado ao conceito.

Vale ressaltarque as mudancas ocorridasnas caracteristicas fam iliaresdas sociedades
ocidentais contem poraneas, tais como a autonomia individual e a igualdade entre géneros,
afetam as organizagdes familiares (Gilding,2000). Se até entdo, o0 foco dos estudos fam iliares
encontrava-se, em geral, centrado no empreendedor como figura paterna, as alteracdes na
demografia social e dos negé6cios demandam uma nova abordagem desses estudos, que
emerge a partirda presenga de mulheresna posse e gerénciade diversasorganizagcdes, pois o
nimero de empresas criadas e geridas por mulheres aumentou consideravelmente a partir da

década de 80. Estudos como os de Moore (1997); Carter (1992); Kyrdé (2002) e M achado
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(2001) abordam caracteristicas e perfis de em presas e empreendedoras nos Estados Unidos,

Inglaterra, Australia, Finlandiae Brasil.

A Terceira Revolucdo Industrial, Século XX . M arcada principalmente pela evolucédo
da tecnologia, da globalizagcdo e das mudangas socioecondmicas, que de modo geral
contribuiram paraa expansdo do comerciode produtos e servicos,e o surgimentode inimeras
empresas familiares de pequeno, médio e grande porte tiveram uma possibilidade de
alavancar o seu neg6cio. As empresas familiares estdo buscando cada vez mais a
comopetitividade, jA que estas sdo passadas de geragdo em geragdo e o que deu certo 14 atrés,

hoje precisa da inovagcdo e o avancgo tecnolégico para segui batendo metasno mercado.

Tedesco (2002), no entanto fala em empresa familiar e de seus dilemas como, por
exemplo, a sucessdo, é comum pensar o meio urbano, e especificamente, aquele
empreendimento com os dias contados em razdo da fatalidade da racionalidade técnico
instrum ental, das exigéncias de mercado global, da atual adm inistracdo e suas formas de
conducdo e do tdo falado fim da familia. As empresas familiares possuem a disputa no poder
exercido sobre a familia e dai a necessidade de planejar a sucessdo dos negécios da familia e

os objetivosa serem atingidosvisando a orientacdo de todo o processo de planejamento.

E comum a toda empresa familiar planejar-se e obter conhecimentos para aplicar o
processo de sucessdo, momento pelo qual o fundador da em presa passa a dire¢cdo da mesm a
para o sucessor, normalmente, um herdeiro. Toda em presa considerada formalmente como
familiar participa do processo seguindo este rito. Ha casos em que o sucessor pode ndo ser o

herdeiro, maso cénjuge,ou agregados.

Toda empresa familiar em algum momento ird passar por um processo de sucessdo,
alguns pontos devem ser observados e analisados para melhor qualificacdo dessa transicédo,
como se o sucessor estda sendo qualificado para assum iras atribuigdesinerenteda diregcdo ese
o sucessor além de qualificado para a sucessdo, ele estard disposto a assum ir as dianteiras da
empresa. A qualificacdo do sucessor deve ser compreendida como um processo importante
que deve ser capaz de possibilitar o conhecimento e habilidades referente ao processo de

transicdo aos devidos cargos, o que deve ser trabalhado a préatica, a flexibilidade de
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acompanhar os setores de funcionamento da em presa, assim a transicdo ocorrera de forma

mais qualificadae com menosriscos aparentes.

E de fato que o gestor no comando deseja que o herdeiro seja o sucessor da em presa
familiar e que prossiga por geracdes e geragdes. O mercado possibilita hoje ao herdeiro um
leque de opgdes entre as quais uma pode ser mais vantajosa que a outra, assim, o herdeiro
antes de assumir se for o caso tem a capacidade de analisar se o negdécio tem ou nédo a
possibilidade de desenvolver e se o negé6cio estd sendo mantido como meramente fonte de
sustento. M as é preciso identificar entre os herdeiros, qual possui perfil, habilidades, e
competéncias para assumir o comando da empresa, sendo um ponto importantissimo para

determinaro sucesso da em presa.

Diante dessas consideracOes, esta dissertacdo analisard o Processo SucessoOrio através
de estudo. O desenvolvimento de estudos de caso que versam acerca da sucessdo familiar,
demonstrao grau em que as em presas estdo envolvidas nesta tarefa,que ndo é facile requer o
desenvolvimento de projeto eficaz para sua implementacdo.Assim,independente do porte da
empresa, chegard a hora em que o so6cio fundador devera definir com quem ficard a
adm inistracdo dos neg6cios, jA que o mais sensato é optar por aquele que tem mais

experiénciae afinidade com as atividadesda empresa.

a) Problem &tica: antecedentes

Uma empresa familiar tem sucesso quando ela é bem administrada, onde atuam
diretamente os principios de gestdo e administracdo. No caso das lojas jumbinhas, devem
tam bém se atualizarpara atender o publico e confirmara sua politicasegundo a leida oferta e

ademanda.E o que este estudo quer pesquisare abordaré as seguintesquestdes:

v Como ¢ a aceitagdao da sucessorapelos membrosda empresa?

v Como ¢ o planejamento das atividades ligadas a sucessdao?

v Quais as implicagdes administrativas no processo de transicdo sucesséria da empresa

familiar?
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O bjetivos

O objetivo geral é analisarquais as implicagcdesadministrativasno processo de éxito

ou fracassona continuagdo sucessériade umaempresa familiar.

Os objetivos especificosincluem :

1) Identificar se houve um planejamento para qualificacdo do processo sucessoério

naempresaJumbinha.

2) Descrever as competéncias minimas requeridas ao sucessor na empresa

Jum binha.

3) Verificarquais as principaisdificuldades apresentadasdurante a fase de transicéo

da sucessdo.

b) Desenvolvimentode Antecedentes, Revisdo da literatura, Teorias.

Segundo dados do Banco Nacional de Desenvolvimento Econémico (BNDES, 2016)
90% das empresas nacionais sdo familiares, geralmente administradas por membros da
familiacontroladora.Surgiram na década de 50 e enfrentam agora a transicdo para a segunda
ou a terceirageracdo.Pelosdados do BNDS, apenas 30 % dessas em presas passam a segunda
geracdo da familia fundadora. Esta estreita relacdo entre propriedade e gestdo é um modelo
que pode funcionar bem nas mdos do fundador, mas dificilmente resistird a transicdo de um a

geracdo para outra.

A férmula a ser adotada no processo sucessorio varia de acordo com as
peculiaridades de cada organizacdo em presarial, principalmente quando se trata de uma
em presa fam iliar, pois “[...] as em presas sdo compostas por pessoas. AS empresas estdo
fortem ente relacionadas aos acontecimentos dos ciclos de vida das pessoas [...]” (Tondo, p.
75, 2014). E preciso analisar a estrutura organizacional da sociedade e todos os elementos

caracteristicosda em presae do mercadoem que ela atua, levando-seem conta fatorescom o o
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porte da empresa, o volume dos negé6cios envolvidos, o mercado consumidor e a

concorréncia.

O conhecimento técnico da empresa ndo serda suficiente para orientar a escolha da
formulasucessoriaadequada, que também dependerd de outros fatores, de natureza cultural: a
transmissdo de conceitos e valores de geragdo para geracdo na familia controladora, a
formacdo académica dos sucessores, o seu treinamento para a assuncdo de responsabilidades

na empresae as relacdes afetivasentre eles e delescom os antecessores.

Profissionalizar a Diretoria Executiva e atribuir-lhe autonomia é hoje mais que um a
tendéncia ou um a estratégia.E uma imposicdodo mercado,que dita a necessidadede separar

propriedade e gestdo no ambito da em presa.

c) Propésitoe fundamentagéo

A escolha desta proposta: “A sucessdao em em presas fam iliares: um estudo de caso na
empresa Jumbinhas” emergiu a partir da vivéncia profissional em uma em presa fam iliar, em
que os herdeiros eventualmente escolhidos para suceder na gestdo profissional da em presa,
poderiam ter sua atuacdo supervisionada pelo fundador da empresa. Possivelmente a
supervisdo sucessOriapressupde um processo de reestruturacdo daempresa,no qual se insere

necessariamente aprofissionalizag¢do da adm inistracdo.

Tondo (2014) destaca que a sucessdo é o processo natural que ocorrem nas
adm inistracdes de empresas que se perpetuam, no entanto, a circunstancia dessa transigdo
pode definir o futuro da empresa. Portanto, a sucessdo e o sucesso podem vir juntos, tudo
dependerd da preparacdo da transi¢cdo. Se ndo for bem resolvida, enfraguecerd a empresa,
reduzindo sua capacidade com petitiva, dando espaco para o avango da concorréncia,

comprometendoa imagem da empresano mercadoe colocando em risco sua continuidade.

A sucessdo ndo se resume a uma questdo meramente administrativa, é um processo
muito mais complexo, porque é multifacetado. Situa-se na intersecgdo entre trés principais
dreas: adm inistrativa, cultural e juridica (Tondo, 2014). Essas trés areas devem ser bem

trabalhadas, primeiro, separadamente e depois em conjunto. A respeito desse enfoque, as
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questdes envolvidasno processo sucessdrio concernem a gestdo e a estratégia,no entanto,nédo

existe um modelo pronto com pativelcom todos os casos (Tondo, 2014).

O estudo é importante pois visa discutir a qualificacdo da sucessdo dentro das
empresas familiares. O planejamento da sucessdo deve ser pensado e estruturado com
antecedénciaao momento da “entrega da chave” ao herdeiro. As com peténciase habilidades,
também devem ser construidas de forma condizente com o papel do novo gestor do negoécio,
sendo para tanto necessario um tem po de maturacdo. Soma-se a isso a identificacdo das

principais falhas ou erros durante o processo,na formade apontamentosa serem evitados.

d) Organizacdo da dissertacdo.

A pesquisa estd organizada em capitulos trés capitulos.O primeirocapitulo discute o
surgimento e a importancia das empresas familiares. O <conceito de cultura, cultura
organizacional,e oselementosda cultura organizacional. Aborda ainda de form adetalhada as

caracteristicasda em presa familiar.

O segundo capitulo trata do ao marco metodolégico, que aborda principalmente as
implicagdes adm inistrativas no processo de éxito ou fracasso na continuacdo sucessoOria de
uma empresa familiar. Aborda ainda os objetivos especificos: Identificar se houve um
planejamento para qualificagdo do processo sucessdrio na empresa Jumbinha. Descrever as
competéncias minimas requeridas ao sucessor na empresa Jumbinha. Verificar quais as

principaisdificuldades apresentadasdurante a fase de transic¢do da sucesséo.

O terceiro capitulo foi dedicado a apresentacdo dos resultados do estudo de caso, a
partir de questionario aplicado ao fundador e ao seu sucessor da empresa Jumbinha. Form a
feitas trés grandes perspectivas de abordagem que sdo: Perspectiva Estratégica, Perspectiva
Estrutural e Perspectiva Humana. A Perspectiva Estratégica possuia cinco perguntas de
m Gltipla escolha, na perspectiva estrutural possuia quatro perguntas e a perspectiva humana

seis perguntas de multiplaescola.
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1.0 PROCESSO SUCESSORIO ESUA IMPLEMENTAGCAOEM

EMPRESAS FAMILIARES

1.1. Asgrandes em presas fam iliaresbrasileiras

No Brasil, o perfil das em presas familiares é diverso: da padaria ou tinturaria, a

grandes corporacdes — como o0s grupos Votorantin e Pdo de Aclcar, Klabin, Viacdo Garcia

entre tantas outras que, juntas, somam dois milhdes de em pregos diretos no Pais. E grande
participacdo no Produto Interno Bruto (PIB): 12% do segmento agrobusiness, 34% da

indistriae 54% dos servigcos (Tondo, 2014).

1.1.1.0 conceitode cultura e assuas caracteristicas

Laraia (2005) expde o conceito de cultura a partir do ponto de vista do antropo6logo
Edward Tylor (1832-1917), entendendo-a como objeto de um estudo sistem atico, tratando -a
comoum fendmeno naturalque possuicausas eregularidades,perm itindoum estudo objetivo
e uma anélise capaz de proporcionara formulagdode leissobre processo culturale evolucdo.
Ele afirma também que a cultura faz parte dos fendmenos naturais, pois cultura é vista

tam bém nas estruturase nos habitos das plantase anim ais.

Laraia (2005) reafirmaa igualdade da natureza hum ana a qual é facilmenteentendida
a partirda comparagdao dasragas do mesmo grau civilizador.Outro importanteantropélogo na

definigdo de cultura foi Geertz (1989) o qual a interpretouenumerando-ada seguinte form a:

a.0 modo de vida globalde um povo;

b. O legado socialque o individuo adquire do seu grupo;

c.Uma formade pensar, sentire acreditar;

d.Uma abstragcdodo comportamento;

e. Uma teoria, elaborada pelo antropé6logo, sobre a forma pela qual um grupo de

pessoas se comporta realmente;
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f.Um celeirode aprendizagem em comum ;

g.Um conjunto de orientac6es padronizadas para os problemasrecorrentes;

h.Comportamento aprendido;

i.Um mecanismo paraaregulamentagcdonormativado comportamento;

j. Um conjunto de técnicas para se ajustar tanto ao ambiente externo como em

relacdo aos outros homens;

I. Um precipitado da histoéria, e voltando-se, talvez em desespero, para as

comparagdes,como um mapa,CcComo umapeneirae como umamatriz.

Na vida humana, a sociedade m ais que o individuo - constitui a principal
forga na luta pela existéncia. M as, para que o grupo social funcione como
unidade, é necessario que os individuos que o compdem possuam modos de
agir e de pensar coletivamente. Isto é conseguido através da "heranga social"
ou da "cultura™. Gragas a cultura comum, os membros de uma sociedade

possuem a unidade psicolégicaque lhes permiteviverem em conjunto,com um

minimode confusdo. (Arantes (1981, p.12).

Fica evidente que pela analise do conceito de cultura que sua finalidade é esclarecer
a capacidade que o individuo possuide se adaptarndo somente no ambienteem que vive, mas
nas dispensa¢des sociais que regem a sua coletividade (Arantes, 1981). Assim, cultura se
contextualizacom educacédo,e esta por sua vez,se volta paraa infancia, fase para aprendizado
dos valores sociais e tradicionais de nossa sociedade, obedecendo a um processo de

transm issdo para asnovas geracoes.

Arantes (1981) descreve ainda que num pais de imensas e distantes fronteiras, o
Brasil possui diversidade cultural, que mostra um processo constante de modificacdo e de
distingdo de um lugar para outro no interior do pais. Concluiu, que no Brasil ndo se fala de

uma cultura, mas de uma das culturas que aqui exercermos. Protecdo e fomento da

diversidade cultural.
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A defesa da diversidade cultural é a mais atual e ampla manifestacdo da
ancestral luta do ser humano para defender sua existéncia e assegurar seu
dominio sobre uma parte do territério que habita. A demarcacdo de um espago
individualonde seja possivel expressar-sede maneiracaracteristicaacompanha
a histéria pessoal e coletiva do homem . E adquire dram aticos contornos
planetdrios no momento em que a privacidade e as fronteiras tornam -se
permeédveisao desenvolvimento tecnolégicodascomunicagdese ao avang¢o do

maisrecente projeto imperialque conhecemos.(M oraes, 2009, p.01)

Entdo diversidade cultural assume logo uma postura de popular, ou seja, inerente a
um povo, assim Arantes (2003) ressaltaa importanciade se entender a cultura popular. Ela (a
cultura popular)remete,na verdade,a um amplo espectro de concepcdese pontosde vistaque
vdo desde a negacdo (implicita ou explicita) de que os fatos por ela identificados contenham
alguma forma de "saber", até o extremo de atribuir-lhes o papel de resisténcia contra a

dominacdo de classe (Arantes, 2003, p.01).

Entender cultura popularndo é tarefa facil,pois possuidiversasvariantes de definigcdes
bem como possui ambiguidades. Essa controvérsia do termo cultura popular foi analisada no
século XV IIlI por Burke (1997, p. 25), relatando que cultura sempre teve estrita relagdo com
as artes, hoje, porém seu leque ampliou-se, se relacionando com quase tudo que pode ser
apreendido em wuma dada sociedade, concluindo assim que toda sociedade possui uma
peculiaridade e a esta chamamos de “cultura” e suas caracterizagdes formam a questdo do

relativismo cultural — diversidade formando o todo cultural.

Grignonapud Silva (1995, p. 195) analisa a cultura a partir da sua representacdo
social dominante e ele afirma que cultura é uma termologia que possui diferentes niveis de
caracterizagdes, “[...] sdo praticas e agdes sociais que seguem um padrdo determinado no
espag¢o, sendo este conceito de extrema com plexidade [...]”. A cultura dominante expressa
normas, valores e crengas essenciais a toda a organizacdo e que sdo partilhados por um
nimero maior ou menor de membros. Quando se fala de cultura organizacional esta-se a
referir a cultura dominante, a macro visdo da cultura que confere a organizacdo a sua

personalidade distinta.
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A funcdo da cultura escolar ndo seria promover uma incorporacdo de valores outros
que ndo os objetivos escolares. Por meio do ensino da leitura e da escrita a escola assegura a
popularizagcdo do escrito e consagra sua supremacia sobre as culturas orais (Arantes, 1981).
Assim, conclui-se que a escola tende espontaneamente ao monoculturalismo, reduzindo a
autonomiadas culturaspopularese convertendo a culturadominanteem culturade referencia,

em cultura padréo.

Arantes (1981) destaca que o multiculturalismo encontra-se no cerne da ‘guerra de
culturas’, é configurado como a expressdao de uma nova sensibilidade cultural, critica, pos -
industrial, que recusa a cultura como Unica ou identitdria e que procura articular sistema de
valores abalados. Os quais teriam levado & desintegracdo da cultura ‘cultivada’ e¢ ao seu
desmembramento em cultura de massas, cultura popular, cultura de elite, subculturas,

contraculturas,de modo a esvaziarde sentido a proprianogdo de ‘cultura’.

E necessario que se estabeleca uma pedagogia relativista capaz de admitir e de
reconhecer o multiculturalismo, isto é, a existéncia de cultura diferentes da cultura culta,
legitima ou dominante. Pedagogia que reivindique as conquistas das chamadas minorias
(negros, indios, mulheres,homossexuais,entre outras), opondo-se ao que julgaseruma form a
de etnocentrismo - visdo de mundo da sociedade branca dominante que se toma por mais

importante que as demais. Que busque amparo legal e sejam protegidos por lei (Arantes,

1981).

Para Gico (1996) Céamara Cascudo afirma que cultura é um processo dindamico;
transformag¢des, positivas, ocorrem, mesmo quando intencionalmente se visa congelar o
tradicional para impedir a sua "deterioracdo". E possivel preservar os objetos, os gestos, as
palavras,os movimentos,as caracteristicas plasticasexteriores,masndo seconsegue evitar a
mudanca de significado que ocorre no momento em que se altera o contexto em que 0sS
eventos culturaissdo produzidos.Para que se entenda isso, é precisoque se pense a cultura no
plural e no presente e que se parta de uma concep¢do ndo norm ativa e dindmica. Da nacéo
como um todo ou, quando muito, das regifes, encobrindo a diversidade e as desigualdades

sociaisefetivamente existentesno seu interior.
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Agualusa (2000, p. 136) exp0e que as origens de certa forma ndo sdo esquecidas, um
individuo acostumado com uma estrutura de organizacdo desde 0o seu nascimento tende a
valorizar tal estrutura ainda que se encontre em contatos com outras formas de organizacédo.
Pode-se perceber ainda mais nitidamente no trecho a seguir tal constatagdo: “[...] um jovem
alto, recentemente chegado de um prolongado exilio, ndo hesitou um segundo: ‘eu sou o
Kalunga’. Falava com um forte sotaque parisiense ¢ em pregando termos e construgdes da

lingua francesa”.

Dessa forma, mesmo que tenha mantido contato com outra cultura, esse individuo
insiste em manter os seus lagos com a sua cultura original ainda que visivelmente esteja
impregnado de outra cultura. Hall (2003, p. 29) trata da identidade cultural que mantém o
individuo em “[...] contato com um nucleo imutdvele atem poral,ligando ao passado o futuro

e o presentenum a linha ininterrupta [...]”.

Assim,essa estruturaexposta anteriormente valorizao que esta na origem da cultura,
ou seja, o que faz parte da tradigdo. A tradigdo por si tem de estar naturalmente ligada as
origens de forma autentica, representando o que de fato é de costume em uma determina
cultura e por isso mesmo constitui traco de importancia singular para legitimacdo da mesm a

(Hall, 2003).

Quanto a tentativado individuo de retornarpor completoa sua origem ,ficaconstatado
que ndo se torna possivel separar o que esta nas origens e 0S componentes que por acaso
vieram a ser assimiladosporesse individuoem um dado momentoem que esteve inserido em
uma outra cultura. Tem -se, como base, as afirmag¢des de lainChambers apud Hall (2003, p.
27), que afirmao seguinte: “Ndo podem os jam ais ir para casa, voltara cena prim ariaenquanto
momento esquecido de nossos comegos e ‘autenticidades’, pois ha sem pre algo no m eio”. A
vontade de preservar as origens é presente e ha inclusive um significativo esforgo nesse
sentido. Porém, fica clara a influéncia estabelecida por outra cultura e o resultado hibrido

desse contato acabou por se manifestarem héabitos didrios.

Assim, a cultura é tudo que as pessoas langam m do para construir sua existéncia,

tanto em termos m ateriais como espirituais, envolvendo aspectos fisicos e simbo6licos. A
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cultura é um patrimoénio importante de um povo, porque resulta dos conhecimentos
compartilhados entre as pessoas de um lugar, e vai passando e sendo recriada, de geragcdo em
geracdo. E a cultura que nos diz em que acreditar, influencia os nossos modos de ser e estar

no mundo, de agire nos relacionarcom o naturale o social(Hall, 2003).

1.2. A cultura organizacional

Na medida em que aquele grupo desenvolve um jeito de agir que se revela eficaz,
quanto a capacidade de alcancar suas metas, um conjunto de valores, ideais, suposicdes vai
sendo constituido. O grupo desenvolve suas préprias regras, nem sempre formalizadas, que
cumprem diversas fun¢gdes, e que sdo constantemente sujeitaa mudancas (Bowditche Buono,
1999). Da mesma forma, pode-se dizer que também qualquer organizagdo, diante da acirrada
competicdo que enfrenta diante do mercado, desenvolve capacidades em busca de algum a
vantagem que lhe proporcione sucesso, por agregar algum valor ao servigo ou produto que

oferece.

No entanto, diferente de uma equipe de gincana, ou de um grupo de trabalho da
faculdade, por exemplo, a organizacdo possui um modelo de gestdo que abrange diversos
fatores, o que a torna uma realidade mais complexa. Diante dessa complexidade é tentador
dedicar-se ao desenvolvimento de conhecimentos ou ferramentas que permitam uma andlise
objetivadaqueles processos de trabalho que se constituem em vantagem naquela organizagao
(Bowditch E Buono, 1999). Contudo, por mais que seja facil analisar de forma objetiva os
diversos fatores estruturais que compdem a organizacdo, sd0 por vezes outros componentes
menos 6bvios, inseridosnas dimensdes maiscomplexas de anéaliseque de fatorepresentam o

elementochave da gestdo.

Bowditch e Buono (1999) ressalta que administrar uma organizacdo implica em
gerenciaras diversas demandascriadas pelas pessoas que a compdem :seus conflitos,a form a
como se relacionam, a forma como se executam a tarefa, a influéncia dos objetivos
organizacionais, do meio em que a organizacdo estd inserida, entre outras. Todos esses

aspectos podem ser associados e estudados a partir da perspectiva da cultura, que pode ser
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entendida como uma espécie de “moldura” que auxilia a estruturagdo e delimitagdo da

realidade.

BowditcheBuono (1999) classificam a cultura como um aspecto relacionado a
dimensdo macrodo comportamentoorganizacional, masque possuivinculagcdoa aspectos de
todas as dem aisdimensdes. O fato de ser tratado primordialmenteum elemento pertencente a
dimensdo macro do comportamento organizacional deve-se, acima de tudo, a forma como os

estudos de culturaorganizacionalsdo conduzidos.

Freitas (1991) relata, que o tema passou a ser mais estudado a partir de 1983, quando
passou a receber maior atencdo de pesquisadores, ao mesmo tempo em que também a
imprensa e o mundo corporativo passaram a prestar maior atengdo ao assunto. M as afinal,
qual seria a importdncia de um tema como esse para pUblicos tdo diferentes? Existem
diferentes e varias razdes. Contudo, entre os motivos comuns que sdo apresentados para
explicaro interesseno tema estdo a globalizagdo dos mercadose os processosde mudancga nas

organizacoes.

Primeiro,consideremosa globalizagdo:ndo0 é muito facildescrever seu impacto sobre
as organizagdes, por se tratar de um fendmeno bastante complexo e que engloba diferentes
niveis: o nivel cultural, econdmico, politico e social. Entre os impactos da globalizacéo,
podemos apontar,em primeirolugar,uma mudanc¢ca de hdbitosde consumo e de produgdo, por
contado maior fluxo de informacgdes,o que implicaem criacdo de novasdemandas, estimulo
a inovacdo, criagdo de novas oportunidades para as em presas, impulso a internacionalizacédo
das organizacbes, mas por sua vez, também exigiu redefinicdes em politicas e marcos

regulatério (Freitas,1991).

Diante desse tipo de cenério,pode-se afirmarque houve uma redefinicdo dasregras da
competicdo, e dos mecanismos que a regulam. As empresas passaram a atuar em diferentes
locais, passando a ter de conhecer sobre as culturas nacionais em que iriam atuar, sobre o0s
significadosdo trabalho parauma determinadapopulagdo;tiveram de conhecere se ajustar as
diferentes leis e marcos regulatérios de cada pais, bem como passaram a ter de ser mais
transparentes em suas praticas, e consequentemente, lidar com uma maior fiscalizagcdo da

sociedade em seus processose estratégias (Freitas,1991).
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O outro motivo que ajuda a entender a importadncia que a cultura organizacional
passou a ter sdo os processos de mudanc¢as nas organizacdes. Para entender melhor isso,
varios autores como Robbins (1998); Silva e Zanelli (2004) e Spector (2002) sugerem que é
necessarioentender o declinioda produtividade norte-americana,dianteda eficaciacrescente
nos métodos de trabalho observados principalmente no Japdo, inspirando por uma cultura
voltada para a cooperacdo. Nesse caso, aprender a respeito das melhores praticas ndo se
restringiaapenas a reproduzirum processo de trabalho, mas acimade tudo,entenderque esse
processo de trabalho era resultantede um conjunto de valores. Assim , aassimilacdo daquelas
praticas exigiaumaprofunda mudanca,onde os aspectos culturaispassassem  ,também eles, a

sergerenciados.

No entanto, Freitas (1991) apresentaoutro argumento para esse crescenteinteresse na

cultura organizacional:

[...] o desenvolvimento acelerado dos Gltimos dez ou vinte anos tem resultado
num processode quebra de uniformidade e coesdo dos padrdes culturais.Essas
tendéncias tém produzido uma fragmentacdo e heterogeneidade, onde a
interacdo social aparece como problem atica, evidenciando a necessidade de
aperfeicoamentodo conteido das ideologiase/ou dos fundamentosem que elas
estdo baseadas. A cultura organizacional surge como um contra-ataque aos
problemas de desintegracdo da sociedade, como uma solucdo atraente,
enfatizando as idéias comuns, formasde pensar,valores,padrdese maneiras de
trabalhar. Assim,a cultura organizacional fornece a respostaa essastendéncias
de desagregacdo social pela quebra dos padrdes culturais, reproduzindo um a
ordem particular, via consenso e solidariedade entre os membros da

organizagdo. (Alvesson, 1987, apud Freitas,1991).

Dessa forma, Freitas (1991) chama atencdo, em primeiro lugar, para uma
particularidade da dinamica social: constata-se entdo, a perda de referenciais de coesdo, de
identificacdo e orientagdo na conduta dos individuos — é o que estd sendo chamando de
fragmentagdo social. A partir dai, a autora estd apontando para o impacto que essa

fragmentacdo causa sobre o mundo do trabalho, bem como chama a atencdo para as
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estratégias que as organizagdes desenvolveram para lidar com essa fragmentacdo a partir da

nocdo de culturaorganizacional.

A organizacdo, com sua cultura, assume a funcdo de orientar os individuos, indicar -
lhe o que é valioso, moldar seus ideais,constituir-lheasnocdes de certo e errado; e ao mesm o
tempo, é utilizada como um poderoso instrumento de controle por parte da organizagdo.
Nesse caso, ela contribui para homogeneizar as condutas, os significados do trabalho, as
percepgdes da organizacdo e garantir a identificacdo e submissdo ao conjunto de ideais da
organizacdo, se revelando, assim, uma eficaz ferramenta de administragcdo, controle e

prevencgdo de conflitos (Freitas,1991).

Assim ,o0 estudo e o gerenciamentoda culturaenfatizam os aspectosque lhe conferem
a capacidade de construir uma realidade organizacional - o sistema de representacdes
simbdlicas e ideolégicas compartilhadas e que servem como indutores das acdes e
desem penho dos personagens que fazem parte daquele universo. Por exemplo, mesmo 0s
trabalhos realizados por EIlton M ayo, nos famosos estudos de Hawthorne (1927) representam

exem plo ainda rudimentare béasico de estudos de cultura organizacional.

Ali, considerava-se a possibilidade de entender a influéncia dos fatores sociais sobre
os fatores fisicos que constituiam o trabalho - no caso, a estrutura social e os sistemas de
representacfes simbodlicas, crengas e valores, e, para isso, utilizavam -se até de métodos
antropolégicos — no caso, o etnografico. A perspectiva etnografica se dedica a descricdo do
conjunto de habitos adquiridos pelo homem como ser social — seus conhecimentos, crengas,
arte, moral, leis,costumes. Esse referencialcaracterizauma abordagem m aisidentificadacom

o enfoque antropolégico para o tema,e aimensaimportanciadesse referencialde andalise sera

m ais bem abordadaem outro momento (Freitas,1991).

As reflexdestrazidas aqui tém o objetivo de sensibilizaros gestores paraa importancia
da culturaorganizacional.Johann (2006) observa que a negligénciaa culturase deve a alguns
fatores, como por exemplo, & miopia estratégica, que exclui a possibilidade de gestdo da

cultura como um dos fatores criticos de sucesso; bem como se deve, ainda a crenga de que a
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cultura é imutavel;a uma visdo excessivamente cartesiana — que excluitudo o que é subjetivo,

ou que ndo oferece resultadosimediatos.

A identificacdo de um primeiro elemento que é estudado quando se estuda a cultura
de umaorganizacdo: o sistemasimbdlico,que orientacondutas adequadas,bem como fornece
referenciais de ajustamento e adequacdo dos individuos que constituem a organizacdo. No
entanto, outros elementos e relagdes sdo estudados (Freitas, 1991). Por exemplo, também ¢
possivel caracterizarumacultura a partirde processosde aprendizagem ,acrescentando alguns
elementos a expressdao “heranga cultural”:ou seja, os habitose costumesde um agrupam ento
social ndo sdo transmitidos por mecanismos biolégicos; na verdade, sua transmissdao ¢

resultadode um processo de construcdo sécio-historico.

Outros elementos descritivos da cultura organizacional sdo identificados a partir de
contribuicdesde outras areas do conhecimento,como a sociologiae a psicologia,que ajudam
a entender as relagO0es entre as dimensdes individuais e grupais que compdem o fendmeno
cultural.Quanto aos estudos de base psicolégicaparao fendmeno cultural,é possivel afirm ar

que ainda encontra-seem um estdgio inicialde desenvolvimento (Silvae Zanelli, 2004).

A dificuldade estd relacionada & viabilidade de se realizarem estudos que promovam
uma conciliagdo das dimensdes individuais e grupais. Trata-se de uma questdo relevante: no
embate de valores e interesses, o que prevalece: o individuo, a organizagcdo — com os valores
de seus fundadores e presidentes — ou a sociedade? De acordo com Torres e Pérez-Floriano
(2003),a negligénciade aspectos como esses contribuiu paraque os estudos da psicologianéo
tenham tido maior impacto. Segundo os autores, a maior parte dos estudos conduzidos pela
psicologia organizacional foi desenvolvida nos EUA e na Europa ocidental, orientados por
um modelo de estudo que enfoca o individuo — principalmente,os fundadores e presidentes —

com suas metase valores,como determinantedo processo cultural.

Vale destacarque,umavez que se formaum grupo,com um objetivocomum,em um a
circunstanciacomum,com necessidadescom pativeis,é naturalo desenvolvimento de padrdes

de acdo comuns aquele grupo, associados a valores, normas e crencas que sdo proprios
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daquela realidade. Nas organizagdes, tal processo ndo é diferente. Assim, como observam

Silvae Zanelli (2004):

[...]anogcdo de cultura é utilizada para explicaro fato de que diferentes grupos
de pessoas tém formasdistintasde apreender os eventos da realidade e reagir a
ela, a partir de significados que sdo gradativamente aprendidos e
compartilhados... a edificacdo da cultura de um grupo se encontra vinculada
aos processos de construgdo da realidade social com base no modo como um a

comunidade satisfaz as suas caréncias m ateriaise psicossociais.

E importante destacar, entdo, que uma organizagdo formal ndo possui somente cargos
prescritose relagdesestruturais, mastambém se constituicomo umaorganizacdo informal de
regras, procedimentos e interligacdes ndo oficiais, baseadas nas reacdes espontdneas, ndo
autorizadas, no modo de fazer as coisas. No momento em que uma organizacdo assume vida
préopria, pela contribuicdo de todos os atores que a constitui, ela adquire valor, identidade
propria e capacidade de se redefinir — isso é o que se nomeia com o “institucionalizagdo” de

umacultura.

«

O term o “institucionaliza¢do” da cultura é utilizado ainda para identificaro momento a

partir do qual a cultura passa a ser tratada como uma varidvel independente, ou seja, aquele

elemento que afeta, orienta, “causa”, explica as atitudes e com portamentos dos funcionarios

(Robbins,1998).

1.3.0selementosda culturaorganizacional

W agnere Holenbeck (2003) chamam a atengdo para a existéncia,no cerne da cultura
de toda organizacdo,de um conjunto de norm as,valores e praticasfundamentaisque moldam
os comportamentosdos membrose os ajudam a entendera organizagdo. Taisnormas,valores
e praticas sdo o elemento primordial para a compreensdao das percep¢des, pensamentos e
sentimentos com partilhados que constituem a cultura de uma organizagcdo, e que sdo
expressas e transm itidas de um a pessoa para outra por meio de certos elementos da cultura,

que auxiliam a interpretacdo dos eventos cotidianosna organizacdo e sdo os principais meios
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pelos quais as normase valores culturaissdo comunicados.A anéalisedo perfilculturalde um a
organizacdo é elaborada a partirda identificagcdo e descrigcdo de elementos fundamentais para
a cultura, e que precisam ser levados em consideracdo a fim de promover a adequacdo das

decisbes e acOes estratégicas (W agnere Holenbeck, 2003).

1.3.1.Elementos fundamentaisde anéalise do perfilculturalde uma organizacéo

Os valores organizacionais, o poder organizacional, os jogos politicos, as cerim6nias,

os rituaise osritos,sua histéria,seus mitos,seus heréis, ossimbolos,a linguagem,h seu estilo

proprio de funcionamento, e a forma como a justica é distribuida aos individuos (W agner e

Holenbeck, 2003).

1.3.2. Valores Organizacionais

Sdo0 fendmenos que orientam a vida da organizacdo e guiam o comportamento dos
seus empregados, identificados a partir das convicgdes basicas que apontam para um modo
especifico de conduta, identificado como o modo preferivel as alternativas. Tal preferéncia ¢é
definida por julgamentos baseados em aspectos como satisfacdo, desejo, adequacéo,
importancia, pertinéncia, e vadao formar um sistema hierarquizado de valores. Dai o
levantamento dos valores percebidos como aqueles que efetivamente guiam as organizacbes e

dos que deveriam existirna organizacdo (Paz e Tamayo,2004).

1.3.3. Poder Organizacional

Normalmente definido a partir da capacidade de um organismo influenciar o
comportamento de outro, levando-o a agir em conformidade com seus interesses, pode ser
concebido também como a capacidade de mobilizacdo de forma a afetar os resultados
organizacionais. Trata-se de um elemento importante, se for <considerado que o
comportamento organizacional é wum jogo de poder, no qual véarios jogadores, o0s
influenciadores, procuram controlar as acfes organizacionais por meio da utilizagdo das

varias bases de poder (Paz e Tamayo,2004).
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1.3.4.Jogos politicos

Como elementos componentes do poder organizacional, sdo o0os comportamentos
tipicosdo sistemapolitico,quando os personagens que exercem influénciasobre as decisdes e
acOes organizacionaisusam meios ou sistemasde influénciapara atingirobjetivos pessoais e
organizacionais. A resisténcia, a promocdo de mudanca organizacional sdo exemplos de

momentosem que 0s jogos politicosse tornam elementoscriticos (Paze Tamayo, 2004).

1.3.5.Cerimodnias

Sd0 eventos especiaisnos quaisos membrosda organizacdo celebram os mitos,herdis
e simbolosda cultura.Elas exem plificam e refor¢cam importantesnormase valores culturais.
Parte da razdo para a realizacdo dessas cerim O6nias é inspirar funcionarios menos eficazes,
utilizando o reconhecimento e premiacdo devidos com o uma estratégia motivacional e de

divulgacdo da culturada organizagcdo (Cavedon,2004).

1.3.6. Ritos

S&o0 atividades de natureza social, planejadas e executadas pelos membros da
organizacdo,que constituem um evento extraordinario, marcante para o individuono contexto
de trabalho, normalmente marcado por algum cerimonial destinado a comunicar idéias
especificas ou a realizar propésitos especificos. Correspondem a dram atizacdo dos valores e
regras da organizacdo e a incorporacdo de mitos (Cavedon, 2004). Podem existir diversos

tipos de ritos,mas os maiscomuns sdo os descritosa seguir:

* Ritos de passagem: Utilizados para marcar a passagem de uma etapa para outra.
Gennep (1873 - 1957),diferencia fases distintasdos ritosde passagem :separacdo, margem e
agregacdo. Tomando como exemplo, a iniciacdo dos novos membros (agregac¢do), tais ritos
tém a funcgdo de transm itiros aspectosmaisimportantesda cultura (Cavedon, 2004).Pode -se,
por exemplo, exigir que 0s novatos passem um tempo consideravel conversando com
funciondarios veteranos para aprenderem as normas e valores culturais nas histérias que estes

contam sobre suas experiéncias.Pode também resumir-seapenasauma breveconversa sobre
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asregrase regulamentosda empresa,ndo se estendendo muito além de um a saudacdo form al
de boas-vindas da em presa, sem ajudar muito aos recém -chegados a aprender algo a respeito

da culturada em presa.

* Ritos de degradacdo: Consistem em atos que simbolizam a perda de poder e
credibilidade de um funcionéario,e podem ser identificadosem movimentosde transferéncia,
rebaixamento ou demissdo de funcionarios devido a sua baixa produtividade, a pratica de
valores incom pativeisou outras deficiénciaspessoais,e chamam a atencdo dos dem ais para o0s

limitesdo comportamento aceitdvel (Cavedon, 2004).

+ Ritos de reforgo ou engrandecimento: Também enfatizam os limites do
comportamento apropriado,masde um modo positivo. Reconhecem o aumento de status ou a
promocdo a um novo posto em uma organizacdo e podem variar de anltncios simples de

promocdo até cerim 6niascomplexasde reconhecimento (Cavedon, 2004).

« Ritos de renovacdo: Compreendem uma série de atividades executadas mais pelo
seu valor simbo6lico do que pratico. Eles tém por objetivo reforcar a estrutura de poder
existente, ao transm itir a idéia de que algo estd sendo feito no sentido de corrigir distorgdes,
embora os verdadeiros problemas possam estar sendo negligenciados. Atividades de

desenvolvimento gerencialservem de exem plo deste tipo de rito (Cavedon, 2004).

* Ritos de reducdo de conflitos: Consistem em procedimentos que visam a atenuar
conflitos e restabelecer relagdes que ficaram abaladas em razdo dos mesmos. Processos de

negociacdo coletivasdo os exem plosdesse tipo de rito (Cavedon, 2004).

* Ritos de integragcdo: Concede-se aos membros de uma organizagdo a oportunidade
para expressarem e com partilharem sentimentoscomunsque os mantém unidos. Nesse tipo de
rito,os titulos oficiaise diferencas hierdarquicassédo intencionalmenteignorados,de forma que
0s membros possam conhecer-se como pessoas e ndo a partir de algum titulo definido pela

hierarquia (Cavedon, 2004).

* Rituais: Para alguns autores, a caracterizacdo do ritualse fundamentana ocorréncia

repetitiva de atividades que expressam e reforcam os valores fundamentais da organizacéo,
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quais o0s objetivos sdo mais importantes, quais pessoas sdo0 importantes e quais sdo
dispensaveis. W agner Ill e Holenbeck (2003) consideram que um rito regularmente repetido
se converte em ritual, um evento cerimonial que constantemente reforgca normas e valores

fundam entais.

O café da manhd entre os funcionérios é exemplo de um ritual que contribui para o
desenvolvimento de bons relacionamentos no local de trabalho. Assembleias anuais com
acionistas sdo exem plos de rituais que criam uma oportunidade para fortalecer lagcos entre a
organizacdo e as pessoas que, primordialmente, mantém apenas uma vinculagcdo de algum

interesse financeiro (Cavedon, 2004).

Cavedon (2004), contudo utiliza outro critério para caracterizar um ritual: o grau de
formalismo e observancia de normas e praticas escritas. A autora destaca ainda a associacdo
possivel entre ritual e mitos, ao citar que “o ritual consiste em uma conduta formal prescrita
em ocasides ndo dominada pela rotina tecnolégica e relacionada com seres ou forgas

m isticas”.

1.3.7.Breve Histéricodas Empresas Familiares

Sédo relatosde eventos passados que servem como lem bretesde valores culturais mais
profundos. Geralmente, se referem a eventos ocorridos com os fundadores de empresas,
quebras de regras, enormes sucessos, reducdes de forcas de trabalho, realocacdes de
funciondarios,reac0es a antigoserros, situagdes organizacionais,e sdo reconhecidaspor todos

os funcionarios (W agner Ill e Holenbeck, 2003).

A reflexdo a respeito de tais histérias estabelece uma conexdo entre passado e
presente, facilitando a evocacédo posterior dos conceitos apresentados, ao mesmo tempo em
que explica alegitimaas praticasvigentes.Na maioriadas vezes, as histéoriasse desenvolvem
espontaneamente, mas algum as organizacdes procuram realmente adm inistrar esse elemento

do aprendizado da cultura (W agner Ill e Holenbeck, 2003).
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1.3.8. M itos

S&do fendmenos pormeio dos quais percepcdes,sentimentos,pensamentose acdes sdo
codificadose organizados. Frequentemente expressosem formade histérias,quem fornecem
uma explicagdo imagindaria, porém provavel, para um evento ou coisa que de outro modo

poderia parecerconfusa,enigm aticaou misteriosa (W agnerlll e Holenbeck, 2003).

Relatos ficcionais sobre os fundadores, origens ou desenvolvimento da organizagdo
podem ser desenvolvidos para fornecer alguma estrutura explicativa das atividades da

empresa, e normalmente contém pelo menos algum elemento verdadeiro (W agner IIl e

Holenbeck, 2003).

1.3.9. Estilos de funcionamento

S&8o0 padrdes de comportamento que tendem a se repetir para a maioria das pessoas,
estruturados com base nas relagdes simbélicas que o individuo estabelece com sua

organizacdo.

1.3.10. Herdis

S&o0 as pessoas que encarnam os valores de uma organizacdo e de sua cultura. Os
herdis atuam como modelos, mostrando o tipo de desempenho pessoal viadvel e
desejavel(W agnerllle Holenbeck, 2003). A figurado herdi,quando vinculada a figurade um
lider, ndo somente materializa um modelo a ser seguido, como também possui a capacidade

de mobilizarseguidoresem torno de si.

Compreender tal capacidade de mobilizagdo exige que se estabeleca a relagdo entre
sua figura e a estrutura de poder organizacional, as histérias e os mitos organizacionais,
normalmente vinculados as histérias que detalham o comprometimento do lider com os

membrosde sua organizacdo (W agner lll e Holenbeck, 2003).
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1.3.11.Simbolos

Sdo objetos, agdes ou eventos dotados de significados especiais, atribuidos por
membros daquela cultura, e que permitem a troca de idéias complexas e mensagens
emocionais — podem indicar quem sdo0 as pessoas importantes para a empresa, qual o grau de
igualdade almejada pelos dirigentes e o tipo de comportamentos apropriados. Os simbolos
sugerem uma associacdo conscienteou inconscientecom algum conceito ou significado mais

amplo,geralmente abstrato (W agner Ill e Holenbeck, 2003).

Logomarcas, marcas comerciais, titulos hieradrquicos, instalacdes fisicas especiais ou
objetos podem serexemplosde simbolos.Significam maisdo que sua aparénciasugere: pode
estar associado a status ou alguma outra mensagem <complexa - estimulo ao risco,
conservadorismo, autoritarismo, participacdo, individualismo, entre outros (W agner IIll e

Holenbeck, 2003).

Linguagem: Conjunto de simbolos verbais que geralmente reflete a cultura particular
da organizacdo. Qualquer que seja a fonte de um vocabuladrio comum, o fato de que exista
esse vocabulario atesta a presenca e aceitagdo de um conjunto comum de normas e valores.
Ao aprender a linguagem de uma organizagdo, seus membros demonstram aceitagdo e
ajudam, assim, a preserva-la (W agner Ill e Holenbeck, 2003). A linguagem também passa a
funcionar como uma fronteira da cultura organizacional, delineando as subculturas e

promovendo a inclusdo ou exclusdode membros.

Além desses elementos de anéalise, a compreensdo aprofundada da cultura exige
considerar a complexidade que envolve seus varios niveis — do individual ao grupal,em que
pese como registrado anteriormente, a pouca quantidade de estudos que retratem a cultura

quanto ao seu nivelde anéliseindividual (Silvae Zanelli,2004).

O desvendamento da cultura organizacional pode acontecer por meio da leitura das
situacdes retratadas por seus elementos culturais — a identificacdo de elementos como o0s
herdis da organizacdo, suas histérias, rituais, mitos e simbolos ajudam a entender o processo

de perpetuagdo de uma cultura, a partir dos individuos que a compdem para 0S NOVOS
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membros. A relacdo entre tais elementos ajuda a consolidar um esquema, um mapa que é de
inestimavel valor para a compreensdo da dinamica cultural. Por exemplo, Da M atta (1983,
apud Cavedon, 2003, p.449) afirmaque ritose mitossdo dram atizacdesdo social,executados
com o objetivo de comunicar mensagens dentro de uma determinada sociedade, com

implicagdessobre a estruturasociala qual se destina.

O caraterideol6gicoe simboélicodos elementosconstitutivosdesseesquema de andlise
da culturaorganizacionalexige que se considereque muitos significadostransmitidosnédo sdo
explicitos, e muitas vezes, também ndo possuem nenhum agente controlador; além disso,
qualguer que seja uma mensagem a ser transm itida, ela necessariamente adquire um sentido
levando-se em consideragdo o contexto para o qual é dirigida.Esse aspecto é particularm ente

relevanteno caso de em presastransnacionais (Cavedon,2003).

Os elementoscitados fornecem a com posigcdo basicaparaa montagem de um mapa da
cultura organizacional.No entanto,é possivelaprofundar talanéalise.Schein (1985), ao definir
a cultura organizacional como um conjunto de pressupostos basicos que um grupo inventou,
descobriu ou desenvolveu ao aprendera lidarcom os problemasda realidade em que estavam
inseridos,propfe a anéliseda culturaem trésnniveis:o niveldos artefatosvisiveis,o nivel dos

valores que governam o comportamento das pessoase o niveldos pressupostosinconscientes.

O nivel dos artefatos visiveis corresponde ao nivel mais superficial de andlise, e
compreende, por exemplo, o ambiente fisico da organizacdo, sua arquitetura, o tipo de
vestudrio, seus impressos. Schein (1985) chama atengdo para o fato de que a andalise da
cultura, apenas com os dados referentes a esse nivel, que sdo mais faceis de obter, também
pode induzir a andlises equivocadas. A légica subjacente a disposicdo dos elementos visiveis
muitasvezes exigeacompreensdode outros aspectos que ndo sdo tdo explicitos.E necessario

entdo considerar ainda o niveldos valores.

A observagdo de valores ndo é tdo facil, exigindo uma pesquisa junto aos
funciondarios, através de entrevistas, conjuntamente com a analise de conteudo dos
documentos formaisda organizagdo.No entanto,mesmo esse nivel pode apresentarapenas 0S5

valores formalizados, instruidos, ocultando assim, razodoes reais e ocultas da dinamica
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organizacional. Considera-se entdo, o nivel mais profundo de anéalise, o nivel dos
pressupostos inconscientes. Tais pressupostos determinam como um grupo percebe, pensa e
sente; sdo pressupostosque se fortalecem tanto quanto mais eficazesse revelam ao orientar a

solucdo de problemas (Schein, 1985).

A cultura organizacional se constitui a partir de uma rede de concepgdes, normas e
valores considerados inquestiondveis e que, por isso, permanecem nos subterrdaneos da vida
organizacional.Para que possa ser criada e mantida,a culturadeve serveiculada aos membros
da organizacdo por meio dos ritos, rituais, mitos, histérias,gestose dem ais artefatos visiveis.
Os ritos e os rituais sdo exemplos de importantes elementos na analise da cultura. Um
exemplo, citado por Silva e Zanelli (2004) é 0o caso das Empresas Eliane e sua “Festa do
Trabalhador”, como exemplo de um rito anual, que ocorre desde a fundagao do
empreendimento, e que tem por objetivo primordial mostrar aos trabalhadores a importancia
que eles tém para o éxito da corporacdo,além de passara mensagem de que a em presa é “um a

fam ilia” e que “todos sdo iguais”.

Ao considerar os diversos elementos de andlise de uma cultura, constatam os que o
processo simbolicopode ser forte o suficiente para que sejam criadas marcas culturaisa serem
repassadas de geracdo em geracdo. Contudo, vale a pena ainda lembrar que o processo
cultural ndo sugere apenas a transmissdo cultural dessas marcas; mesmo elas sem pre seréo
influenciadas por outras instadncias culturais, vinculadas a um processo histérico, com o a
familia, os hadbitos e costumes repassados pela escola, bem como os valores e o sistema de
crencgas vigentes em outras organizagdes que anteriormente o individuo tenha tido contato

(Schein, 1985).

1.4.0 conceito de em presas familiares

Com passar do tempo, a empresa cresce e se desenvolve no mercado de com petigdes.
A fam ilia aumenta, os filhos crescem, casam, surgem os familiares por afinidade e os netos,
mudam “os almogos de domingo” na casa do avd e da mesma forma o circulo que

representava a propriedade empresarial e no qual apenas aparecia o matriménio fundador,

evolui e vai dando lugar a novos membros com as mudang¢as gerenciais nas organizagdes,
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com aumentos do capital das em presas os circulos transformam -se e distanciam -se, dando
lugar a diferentes posicdes para as diferentes pessoas envolvidas na empresa familiar:
familiaresproprietdriosque trabalham na empresa,membrosda familiaque sdo proprietdrios
e que ndo trabalham na mesma, trabalhadores ou diretores da empresa que pertencem a

familiamas que ainda ndo sdo proprietarios.

Definir empresa familiar ndo é um a atividade sim ples, devido as diversas concepgcdes

existentes para defini-lano universo em presarial.Entdo aqui juntou-seos principaisconceitos

paraconceitud-lacoerentemente arealidade adm inistrativaaquibuscada.

[...] a empresa familiar é aquela que se identifica com uma familia had pelo
menos duas geracdes e quando essa ligacdo resulta numa influéncia reciproca.
Portanto, a empresa de fundador sem herdeiros ndo é uma empresa familiar,
por mais que sofra as injuncdes de uma personalidade. Uma empresa onde a
familia p6e o dinheiro, apenas como investidora também esta ndo é uma

empresa familiar(Donnelley apud Lodi, 1998, p.5).

Em outro conceito também apresentado por Lodi (1998, p. 06), a empresa familiar é
aquela que considera a sucessdo da equipe diretoraligando-aao critériohereditario,de modo
que os valores,os objetivose os produtos sdo desenvolvidosobedecendo uma finalidade,qual
seja, o0 desejo do sobrenom e de fam iliaou,que seja pertinentecom as premissasconstitutivas
elaboradas pelo fundador da em presa. Para este autor, a em presa familiar tem sua existéncia
consolidade quando a segunda geragdo assume a sua lideranca, ou entdo quando o fundador

abre a lideranca para o seu sucessor.

Nesse sentido,Bernhoeft (1989) acreditaem suas analisesque as empresasfamiliares
sdo originadas com a vinculagdo de sua histéria a um nlcleo familiar, ou entdo, pelos
membros de uma familia que adm inistram os neg6cios. Para Lanzana e Constanzi (1999), 0

critério obrigatérioda em presa se submetera sucessdo para serconceituada como familiar.

[...] empresa familiar é aquela em que um ou mais membros de uma familia
exerce considerdvel controle administrativo sobre a empresa, por possuir

parcela expressiva da propriedade do capital. Assim, existe estreita ou
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consideravel relacdo entre propriedade e controle, sendo que o controle ¢

exercido justamente com base na propriedade (Lanzana, 1999 apud M acédo,

2001, p.27).

M acédo (2002) descreve a empresa familiar como sendo aquela empresa que
fundamentasuas agcdes empresariaisno fatorrelacionamento.Porsua vez,Bernhoeft (1989, p.

37) descreveum modelo de empresa familiarde formadescritiva:

a) existe para valorizar a confiangca muUtua, independente do grau de parentesco

existente entre os participantese colaboradores;

b) sdo esses lagos de fraternidade e confiangca que irdo influenciar a conduc¢do dos

comportamentose na conducdo das agdes e decisfesda empresa;

c) valoriza o grau de parentesco como um atributo que supera a exigéncia de

eficiénciaou competéncia;

d) exige dedicacdo (nédo ter horéario para sair,levar trabalho para casa, dispordos fins

de semana paraconvivénciacom pessoas do trabalho,porexemplo);

e) ndo se consegue desm istificaro fatoremocional do fatorracional,tendendo para o

emocionala maisque o outro.

Estas caracteristicas podem ser relacionadas aos principios da formagdo da em presa
familiar nacional, pois a familia exerceu grande influéncia para a formagcdo da mesma e
determinou o surgimento do estilo paternalista que perdura nos dias atuais. As relacgdes
interpessoais estabelecidas na empresa familiar sdo muito préximas e o nivel de

profissionalizacdo dos que a fazem nédo é assegurado (Bernhoeft,1989).

M oreira Junior (2011, p. 12) também ~cita as empresas conhecidas como
multifamiliares, em que "os sécios-fundadores, sem vinculosfamiliares, iniciam um a
empresa e a gerenciam com base em uma distribuicdo de tarefas ou mesmo de habilidades
complementares”. J4 Flores (2001) ressalta que é o estilo de adm inistracdo da em presa que a
define como familiar, ou, em outras palavras, o que distingue uma empresa familiar ndo é o

fato da posse do capital pertencera uma mesma familia.Para o autor, 0o ambienteempresarial
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acaba se tornando uma expansdo do ambiente familiar, respeitando-se as particularidades de
cada campo. Desse modo, pode-se dizer que a em presa familiar é aguela desenvolvida pelo
espirito empreendedor de um fundador, cujo capital majoritario e controle encontram -se nas
mados de uma UGnica ou mais familias e na qual existe uma influéncia mdtua que envolve os

sistem asem presariaise familiares.

Costumam -seconfundiraspectos profissionaiscom pessoais e, atualmente,a tendéncia
voltou-se para a questdo do ser humano e do estabelecimento de um clima favoravel de
trabalho, bem como para o incentivo que pode aproximar os funciondarios entre si, criando

umaimagem familiarnaempresa (Bernhoeft,1989).

1.5. A origem e a evolugdo da em presa familiar

Historicamente, no Brasil, as em presas fam iliares passaram a aparecer no cenario
empresarial a partir do século XVI, quando comegcaram a se estabelecer as Capitanias
Hereditadrias,porconsequéncia do descobrimentodo pais. A questdo familiardessasempresas
surge com a possibilidade delas serem transferidas, por heranca, aos herdeiros dos que
administravam terras. Outro motivo que conduziu o seu surgimento foi a questdo da
continuidade dos procedimentos administrativos das capitanias hereditdrias em terras

brasileiras (Oliveira,1999).

Nesses primeirosempreendimentos fam iliaresprevaleciaaprimogenitura,preservando
a unidade da propriedade. M ais tarde as fam ilias passariam a adotar o sistema m ais afetivo,
sentimentalista, de dividir a herang¢a igualmente entre todos os filhos, o que viria a gerar o
desmembramento das propriedades ou do controle acionério das empresas, facilitando a

fragmentacdo,decadénciae morte da grande maioriadas em presas familiares (Souza,2001).

M ais adiante, as em presas familiares anos m ais a frente, tiveram forte influencia dos
movimentosmigratériosentrerepresentantesde outros paises que se estabeleceram porterras
brasileiras. Atualmente, o quadro ndo mudou muito. Os nlGcleos familiares se organizaram e

passaram a buscar e a preservar as habilidades de seus mem bros, aplicando as com peténcias
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para serem aplicadas nos negécios da fam ilia, os quais juntos passavam a lutar em prol da

sobrevivénciafinanceirada familia.

No Brasil, de acordo com Bernhoefte Gallo (2003), a grande parte das em presas teve
o inicio de suas atividades organizacionais associadas a figura de um imigrante, o qual fugiu
de sua realidade para se estabelecer e compor um novo quadro social e histérico para os
membros de sua prole. Este imigrante chega ao pais com dois ideais administrativos
caracteristicosdo em preendedor de sucesso:ser destemido na lutacontrariscos,ciente de que
ndo tem nada a perder; e alguma habilidade que lhe perm itisseem presara-lacom base na sua

forte intuicdo.

1.6. Ascaracteristicasda em presa familiar

A primeira caracterizagcdo da empresa familiar a ser analisada encontra-se no
estabelecimento dos valores que mantém a empresa integrada, em basando suas finalidades
para os principais membros familiares embutidos no desenvolvimento do negé6cio. Nesse
sentido, Lodi (1994) dispde que fatores incutidos na cultura familiar tornam a relagdo entre
familiamaisharmoniosano ambientede trabalho.Entre os fatores constam -sea religido e os

valores (estesGltimosdefinidos pelarelagdo com pessoas, trabalho,tradicdoe adaptacédo).

Em se tratando dos valores, estes merecem uma analise mais aprofundada,
caracterizando-osde acordo com a relacdo entre os valores fam iliarese os valores do negédcio.

Assim,ambos se relacionam de modo hereditdrioa partirde umaou m ais familias.

Relacionando o ideal defendido por Lodi (1994) a tem 4tica da dissertagdo, a sucessdo
no Brasil tem como caracteristica a passagem da direcdo da em presa, do seu fundador para o
seu filho primogénito, sendo este segundo o sucessor da empresa. Para Gongalves (2000),
somente hd conflitos na concretizagdo desta sucessdo quando outro herdeiros ndo concordam
com as novas diretrizes. Essa pode ser até mesmo uma escolha espontédnea, justificavel ou
ndo, do fundador, mas é quase certo que, ao torna-la, ele estard sendo influenciado por

padrdes sociaisrigidamente estabelecidos.
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Uma dessas caracteristicas das empresas familiares é a presenga do fundador na
consolidagdo dos seus negécios, sendo este o elo de reconhecimento de novas oportunidades
de mercado, desenvolvimento e consolidagdo do negdcio. Werner (2004) expde que o
fundador da empresa é quem estabelece as diretrizes para a conduc¢do operacional da
organizacdo.Outra importante caracteristica é observavelnasrelagdes de poder,nos valores e
nos aspectos culturais, os quais irdo influenciar diretamente na politica deciséria e nos
relacionamentosentrecolaboradorese demaisrepresentantesda em presa.Entdo os valores do
nego6cioe da familiasurgem para auxiliare permitirque o fundador identifiquepontos fortes
e fracos do neg6cio, para conseguir neutralizar problemas que possam surgir no meio da

trajetéoriade surgimentoe crescimentodo negé6cio.

Os pontos fracosde uma em presa familiargeralmente estdono interesse dos membros
da familia, quando desejam conquistar uma vaga entre 0s interessados a sucessdo ou a
qualguer departamento da empresa. Tal comportamento ensejabrigas e disputas. Lodi (1998,

p.04) configurao tépico,acentuando os seguintespontos fracos:

a) Conflitosde interesse entre familiae empresa,que serefletem na descapitalizacdo,
na falta de disciplina, na utilizagdo ineficiente dos administradores ndo-familiares e no

excesso de personalizagcdo dos problemasadm inistrativos.

b) Uso indevido dos recursos da empresa por membros da familia transformando a

com panhia num erario dos fam iliares. O famoso com plexo da “galinhados ovos de ouro”.

c) Falta de sistemas de planejamento financeiro e de apuracdo de custo e de outros
procedimentos de contabilidade e de orgamento, que tornam o lucro um resultado totalmente

fortuitoe ndo planejado.

d) Resisténcia a modernizagcdo do marketing, ficando a comercializagdo sujeita a
alguns vendedores antigos ¢ “de confianga” ou a falta de uma boa politica de produtos e de

mercados.

e) Emprego e promogcdo de parentes por favoritismo e ndo por competéncia

anteriormentecomprovada (Lodi, 1998, p. 04).
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De acordo com a anélise dos pontos fracos apresentada por Lodi (1998) pode-se
entender que todas as filosofias de condugdo da em presa familiar devem buscar o caréater
ofensivo, devem se voltar para as bases de condu¢do da em presa. Quando os interesses dos
colaboradores fogem dos objetivos em presariais por alguma razd8o, com certeza, 0sS pontos

fracos serdo visualizadose dificultardo acondugdo da empresa.

Lodi (1998) também construiu uma série de pontos fortes de uma empresa familiar,

neste trabalho serdo citados trés principaispontos,sendo:

1. Conquistada confianca dos colaboradores,construindoumaempresa humanizada;

2. A cobertura econdmica e politica respaldada no nome da empresa familiar,

normalmenteligado ao nome da familia;

3.asucessdo de familiarescom petentesnadirecdo do negécio dad origem aum grande

respeitopela firm a;

4. 0s subsidios para a sustentagcdoda empresaem temposde crise;

5.0 sistemadeciséorio objetivoe agil;

6. A sensibilidade sociale politicade grupo familiardirigente;

7. A unido de passado e de futuro (fundador e sucessor) nos valores da empresa,

conquistando as liderangas.

Entre pontos fracos e fortes, as em presas familiares possuem algum as vantagens por
desenvolverem seu negdécio, e para o momento analisd-las é uma forma de compreender o
qudo importante sdo os objetivos para a em presa. Nesse aspecto, Donnelley (1964) enumera

um a série de vantagens, citando com o principaisas seguintes:

a) conquista de capital para sustento em presarial obtidos com o trabalho de todos os

familiaresque conduzem a empresa;
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b) o negdcio conquistou seu espago no mercado que conseguiu ser aceito socialmente

pelacomunidade em presariale pela sociedade;

c) estruturainternaleal e dedicada;

d) ser sensivel com as responsabilidades sociais, conquistando prestigio para o nom e

da familia;

f) aspectos adm inistrativoscontinuose coerentescom os objetivosda em presa.

Outra caracteristicadas em presas fam iliares sdo seus aspectos de fragilidade, entre os
quais, segundo Bernhoeft e Cortoni (1993) constam: a confusdo entre propriedade e gestdo
(empresa sem estratégia para sobrevivéncia, imagem e expansdo); ndo formar parcerias com
fornecedores e clientes; fragilidade do negdécio (empreendedor sem condigdes de perenizar a

sua criacdo — miopiaempresarial).

No processo sucessoério das em presas fam iliaresocorrem problemasque,para Oliveira
(1999) mostra que o sucessor deve conhecer o negécio e deve participar das atividades
condutoras da em presa,para entdo terrespaldo entre os dem ais familiarese os colaboradores

da organizacdo para suceder o fundador. O autor ainda acrescentaque:

[...] essa mesma disputa de poder entre os membros da familia acaba
originando a falta de capital,sigilo financeiro maldirigido, faltade disciplina,
utilizacdo ineficiente de executivos, nepotismo e até mesmo conflitos
intrafamiliares. Por outro lado, é possivel visualizar muitas vantagens num a
empresa familiar. Uma delas é a lealdade dos empregados para com o
empreendimento. Este lhes pertence e deles dependerad para seguir em frente.
Outra vantagem € a grande reputacdo do nome da familia, o que pode ter

grande influénciano am bito regional Oliveira (1999,p.29).

Por isso, por exemplo, o autor aconselha que o herdeiro deve trabalhar, por algum

tempo, fora da em presa familiar, mostrando desta forma se tem qualidades para ganhar seu

proprio espago profissional.
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1.7. A sistem adticadas em presas familiares

Entre

a empresa e a familias como unidades sistem aticas que se relacionam,k &

compreender um importante conceito, o de que am bos existem para estabelecer uma relagéo

independente, ambos sdo sobrepostos nessa relagcdo. Cohn (1991) entende que a relacdo entre

empresae familiasso6 terd sucesso ou fracassoquando essa sobreposicdo sofre desequilibrios,

gerando assim

uma superposi¢cdo de um para com o0 outro, ocasionando o que a ciéncia

adm inistrativa denom inou “conflito”. Conforme expressa Rosenblattapud Cohn (1991):

[...] frequentemente os dois sistemas competem quanto a tempo, energia e
recursos financeiros de membros isolados da familia e da familia
coletivamente. As metas dos dois sistem asinevitavelmentese chocam parte do
tempo. A concorréncia quanto aos recursos e choque de metas pode criar
problemas, e a forma como os membros da familia lidam com essa

concorrénciae esse choque também pode criar problemas (p.20).

Normalmente, quem tratam as causas dos conflitos, entre os quais Cohn (1991), os

mesmos acontecem quando a sistem &dticaqueregem as condutas das em presasfamiliares sao

contraditérias

conflitos,

Figura 01:

em

as que sdao aplicadas na sistem atica em presarial, ou vice-versa, gerando

sua eminéncia resulta-se tensdo entre sistemas como pode ser observado na
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FIGURA 1- A sobreposicdo de sistemasdentrode uma empresa

Fonte: Cohn (1991,p.21)

A Figura 01 apresenta a sobreposicdo de sistemas, e como ela acontece em empresas

familiares. Cohn (1991, p. 20) e Barbiere (1997, p. 56) a descrevem da seguinte maneira:

divergem

entre si as regras existentes na figura acima, quanto a participa¢do, acordos de

compensacdo, avaliacdo de atividades e treinamento dado a membros do sistema especifico.

Uma precisada outra,equilibradamente,paraque os conflitosndo acontecam .

[...]aempresa fam iliaré caracterizadapela interferénciamGtuade instituicdes
diferenciadas: a instituicdo social (familia) e a instituicdo negécio (empresa
familiar). Muitas vezes as duas instituicdes se confundem, sobrepdem -se,
dificultando a identificacdo das questdes relacionadas somente a familia e as

que sdo exclusivamenteaempresa (Barbieri, 1997, p.56).

Na visdo de Najjar e Bernhoeft (2008), sdo trés as circunstancias de poder que podem

gerar conflitos de poder em sua pratica. O empreendimento dirigido por familias tem como

principalcircunstancia,a dependéncia operacional entrerelacdes familiares,adindmica entre

os representantes da sociedade em presarial e a consecucdo na gestdo em presarial. Os autores

afirmam ainda que:
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Para que seja possivel uma anéalise competente do fendmeno em que se constitui um a
empresa familiar, é necessario considerar-se o funcionamento concomitante das trés
instdncias: fam ilia, patrim 6nio ou propriedade e em presa/gestdo. Seu desempenho, frente ao
mercado e a concorréncia,pode ser afetado, positivaou negativamente,a qualquer momento,
como consequénciada dindmicadas relagdessocietariase mesmo pela qualificagdo — ou falta
de qualificacdo — do grupo de familiares-acionistas, assim como pela qualidade e forgca das

relacdesentre os familiares (NajjareBernhoeft,2004,p.51).

Relacionando a questdo em andalise com a tem atica desta dissertacdo, na sucessdo sdo
diversas as inter-relagdes existentes entre familia e as relagdes de poder, que juntas

determinam influenciasentre atividade e resultado global do negécio.

1.8. As familiase a sua organizacdo diante dos negécios

Cohn (1991, p. 210), salienta que as mudangas em em presas formadas por ntcleos de
familias acontecem em processo constante. Essas empresas, chamadas comumente de
“em presas fam iliares”,tem o objetivo de beneficiaraqueles que as integram e desejam lidera -
las futuramente. Seu processo ¢ conhecido como “passar a tocha” que consiste em crescer
continuamente a partir dos direcionamentos diretivos de um nGcleo empresarial formado

essencialmente por membrosde umaou mais familias.

Essa afirmacdo ndo é verdade, principalmente porque os paises tém realidades
especificas que devem ser respeitadas na analise global do assunto. Por exemplo, pode -se
concordarque a realidade culturalbrasileira é de protecionismo e de paternalismo,o que pode
consolidaruma conjunturaextremamentereforcadaneste contexto em cada em presafamiliar,
principalmente pelamaior facilidade de assimilagcdo darealidade de cadaresidénciade familia
pela empresa familiar (Oliveira, 1999, p.23). Assim como Oliveira (1999), outro importante
autorque demonstrao ideal das em presas familiaresno decorrerda histériada hum anidade ¢

M acédo (2002), o qual afirmaaque:



O processo sucessorio... 36

[...] a interacdo entre empresa e familia pode ser percebida pelos discursos e
pelas préaticas em presariais. Um exemplo muito frequente é o paternalismo,
uma das formas pioneirasde gerenciamento do trabalho,que tinhacomo matriz
simbélica a familia. O paternalismo predominou no interior das organizacdes
desde o inicio da industrializagdo e ainda esta presente nas modalidades mais
modernas de gerenciamento. [...] Apesar da influéncia de um modo bem
caracteristico das relagdes familiares nas relagdes profissionais, cabe uma

diferenciagdo conceitualentre elas (M acédo, 2002, p. 26).

As familias, de acordo com as predisposigdes entendidas por M acédo (2002) sem pre
foram ao longo da histériacaracterizadassob enfoque de trés interpretacdesque se entrelagam
principalmente ser caracteriza a fam ilia sob trés aspectos fundamentais: o envolvimento de
histériase caracteristicas pessoaisdos participantesdas empresas familiares;a questdo afetiva
que permeiaconstantemente osenvolvidos, mesmo que ndo hajacontato direto entre ambos; e

a indissolubilidadedo vinculo existente.

Profissionalmente, M acédo (2002) declara que as relacbes sdo, supostamente,
cooperativas. O autor ressaltaque e meio a esse aparente cooperativismoentreos membrosde
empresas familiares, estabelece-se harmoniosamente o respeito a determinados limites
(interesseimediato decorrente do trabalho,estimulacdodo contato intelectual,frioe racional),
0 que torna uma empresa familiar menos interessada no respeito familiar, em seu dm bito de
trabalho, mais, pelo contrdrio,nos negécios a coisa é diferente, fam iliastrabalham em prol do

mesmo ideal, juntos,racionalmente.

A histéria das empresas familiares no Brasil mostra que em décadas atras o
quantitativo delas era o maior se comparado a totalidade das em presas no Brasil (Oliveira,
1999). Por conta desse dado, é licito considerar que tratd-las cientificamente tornou-se um a
tarefa ensejada tanto nas ciéncias sociais como em outras ciéncias,como é o caso do Direito
que a regulamentou atualmente e a Psicologia, que busca analisar aspectos com portamentais
dos envolvidos. Assim, consolida-se a necessidade de analise e estruturagdo dos varios
instrum entos administrativos que as empresas familiares utilizam para impulsionar seus

resultados.
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[...]no momento de definira em presa familiar,ndo se pode serexcessivamente
otimista nem invariavelmente pessimista quanto a sua existéncia e futuro. As
caracteristicas positivasde um negdcio familiarestdorelacionadas,em geral, as
qualidadesdo empreendedor. Os pontos negativos costumam serconsequéncia
das dificuldades dos processos sucessorios e da transferéncia do patrimonio e

da gestdo para as futuras geracdes (W erner,2004,p.9).

Para W erner (2004) é evidenteque os pontos negativos demonstram as dificuldades de
administrar racionalmente e o crescimento vertiginoso dos numeros de mortalidade. No
entanto, existem casos, 0s quais sd0 maioria, em que a sucessdo nas empresas familiares
acontece de maneira positiva, representando, como sdo tratadas, verdadeiras histédrias de
sucesso. “[...] nesse tipo de em presa,os lagos fam iliares sd3o um elem ento fundamentale que,

em conjunto com outros,determinao direito de sucessdo nos cargos de diregdo” (Ricca, 1998,

p.9).

E necesséario compreender que o assunto é emergente e requer analise em nGmeros.
Por assim dizer,as empresas familiaresrepresentam em torno estimadode 70% das em presas
de todo o mundo (Oliveira, 1999). Tal informacdo foi publicada em torno de uma década
atrds, o que reforca que hoje esse nimero pode ter aumentando consideravel, talvez até
ultrapassando a casa dos 80% se levarmos em consideracdo a possibilidade de empresas
sofrerem processo de sucessdo. As empresas familiares possuem algum as caracteristicas que
as qualificam positivamente em seu ramo de atuacdo, a primeira delas é visivelmente
entendida quando se associa a qualidade dos produtos e servicos da empresa esta ligado ao
nome familiarsob sua criagcdo e execucdo. Outra caracteristicaé o horizontede investimentos,
que mesmo em momentos de crise ndo perde o seu foco de agcdo, qual seja, a relacdo familiar

com aempresace issoem relacdo ao mercado.

[...1]70% das em presas familiaresencerram suas atividadescom a mortede seu
fundador, e o ciclo médio de vida dessas empresas é de 24 anos. E que, dos
30% que sobrevivem na segunda geracdo, s6 uma minoria perdura até a

terceirageracdo (Lansbergetal., 1996 apud Oliveira,1999,p.21).
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Assim, conforme as prelecdes de Oliveira (1999) as principais causas da morte das

empresas familiares sdo as seguintes:

a) Concentragdo por tradicdo, essa causa de morte é evidente quando determinado
produto ndo tem sucesso em sua reconstituicdo,ou reformulacdo,declinando em definitivo no

fim de seuciclo de vida;

b) Auséncia de estratégias e planejamentos, bem como falta de estruturagcdo para o

prosseguimentodo negdécioem familia;

c) A principalcausa, brigas de sucessdao.

De acordo com Lodi (1998, p.6) a empresa familiar possui caracteristicas de acordo
com suas geracO0es. Para o autor, na primeira geragcdo, a do fundador da em presa, as relagdes
entre empregados sdo sempre pessoais e ndo familiares constituidas pelas iniciativas
conquistadas por seus colaboradores. Por sua vez, a segunda geragdo, do sucessor, esse

arranjo de relacdes pessoais sera quebrada, transformando-senasrelagdesde poder sanguineo.

Lodi (1987, p. 4) salienta a importancia da liderangca para o sucesso em presarial,
afirmando que esta possuipapel de respaldo paracom os dem aiscolaboradorese acionistas se
for o caso, originados na primeira geracdo. Na segunda geracdo com certeza, a maioria néo
serd a seu favor,havendo anecessidade de se estabelecercomo uma liderangacorporativista e

construtivista,criando am biente favordvelpara o seu estabelecimentocomo lideranca.

1.9. A sucessdo em empresas familiares

Em se tratando de processo sucessdrioem empresas familiares,deve-seentender que é
uma etapa de fundamental importadncia para que a em presa tenha sucesso na continuidade na
oferta de seus produtos e na prestacdo de seus servigos a sociedade. Nesse sentido,sucessdo é

«

definida por “[...] o rito de transferénciade poder e de capital entre a geragdao que atualmente

dirige e a que vira dirigir”,podendo acontecer de form a gradativa e planejada (Scheffer, 1991,

p.24).
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A sucessdo ndo é um processo de mudanca da direcdo da empresa aleatério, muito
pelo contrdrio, é um processo complexo de transmissdo da batuta do seu fundador para o
sucessor. Por conta dessa com plexidade, conforme Lodi (1987) entende, é que a sucessdao
precisa ser planejada e vista como importante no contexto em presarial atual. Por sua vez,
Bernhoeft (1989) analisa além de sua importancia, a sua contribuicdo ao processo de

transformagdo do pais, organizando suas pesquisasnos seguintes pontos:

a) Campo Politico: maior presenga do empresario e das entidades de classe para

organizarsistemasdemocraticos;

b) Campo Social: empresa familiar gerando empregos e descentralizando polos

regionaisde desenvolvimento;

c) Campo Econdmico: melhora distribuicdo de recursos no mercado consumidor e

aumentaarenda local.

Assim ,os pontos anteriormentedescritos,demonstram que as em presas familiares sdo
de suma importancia para o desenvolvimento local, representando através do nome familiar
de seu fundador uma possibilidade de crescimento. Essas razdes apresentadas nesse cenario
externo demonstram a importancia da empresa familiar influenciando positivamente no
campo politico, social e econdmico. Como se vé, as empresas familiares sdo pontos de forte
influencia para o desenvolvimento econdmico, politico e social de uma determinada
localidade, e mesmo que a sua aparéncia seja de pequeno neg6cio, 0o seu quantitativo ¢
expressivo na sociedade, sendo grande o nUmero de empresas familiares existentes no
territério nacional brasileiro. Por essa razdo, essas empresas tém ganhado notoriedade

(Bernhoeft, 1989).

O processo sucessorio é descrito por quatro fases distintasde sua ocorrénciae gestdo:

a) jovem fam ilia empresaria: € o momento em que a empresa familiar inaugura seus

negécios e define seus papéis (objetivos)coerentescom o fator fam iliarpresente;

b) insergcdona empresade novas geragdes;
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c) trabalho conjunto: orientar as funcbes da empresa para que todos os nlcleos
familiares participantes do negé6cio possam exercer suas funcdes, produzindo capital para a

sobrevivénciada empresa;

d) Processo Sucessoério: transmissdo da direcdo da empresa do seu fundador para um

membro familiar (sucessor).

Outra importante caracteristica do processo sucessorio é a escolha do sucessor. A
personalidade do sucessor,segundo Bernhoeft, (1989) ndo deve ser similarao fundadore nem
deve ser uma personalidade que queira revolucionar a empresa com novas ideias. Pelo
contrario, deve ser um lider nato que se preocupe com planejamentos estratégicos para 0s
nego6cios da empresa familiar, de tal forma que sua entrada e gestdo nédo resultem em

consequénciasnegativas paraa empresa.

Para que o processo sucessoOrio se estabelece proveitosamente, é importante que 0 seu
plano seja adequado para o envolvimento de pessoas preparadas para liderar, acrescidas de
aquelas a serem substituidas,isto é, envolver lideresque consiga aos poucos se desprender de
suas funcgdes, para que uma nova equipe possa ter sua oportunidade (Buck, 2004). Em sua
forma de compreensdo, Lodi (1998) esclarece que toda sucessdo é acompanhada por crise, o
que gera problemas para a empresa para decidir entre produtos e servi¢cos, em virtude da

demora de se definira sucessdo.

A sucessdo ndo € uma coisa, mas muitas. Ndo é um evento Gnico que ocorre quando
um velho lider se aposenta e passa a tochaaum novo lider, masum processo movido por um
“relogio” de desenvolvimento — comegcando muito cedo nas vidas de algumas familias e
continuando atravésdo amadurecimentonaturaldas geracdes. A sucessdo sempre levatempo.
M esmo nos casos em que uma doenga subita, ou um evento dram atico, conduz a mudangas
abruptas nos titulos ou papeis das pessoas, ha um periodo de preparacdo e antecipacdo, a

verdadeira “passagem das chaves”, e o periodo de ajuste e adaptacao (Gersicketal., 1997, p.

201).

O processo sucess6rio em uma organizagdo se qualifica em dois tipos especificos,

denominados por Oliveira (1999) como sucessdo familiar e sucessdo profissional. E
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importante também entender que o processo sucessdrio é real e passivel de vicios. Os vicios
sdo percebiveisquando os fundadores das em presasentendem que seus herdeiros naturais sédo
os Gnicos com condigcdes para representar seu papel de comando na em presa. E nesses casos
que se observa a aplicabilidade dos tipos de sucessdo, pois quando héa incompeténcia na
sucessdao familiar, é licito que se observe a sucessdao profissional. Assim, sobre a sucessdo

familiar Oliveira (1999) afirma:

[...] a realidade da familia quanto aos seus valores, crengas, atitudes e
comportamentos pessoais; se os niveis de riqueza e poder se encontram acim a
das interacdes pessoais e familiares; se existe dicotomia entre empresa e
fam ilia; como sdo tratados os “parentes agregados”, como genros e noras;
como estd a expectativa de vida dos membros mais influentes da familia e a
atuacdo do patriarcae, principalmente,da matriarcada fam ilia (Oliveira, 1999,

p.25).

Assim ,os herdeirospossuem uma fungdo essencialno processo sucessério,e por conta
disso, lhes é obrigado terenvolvimentocom osnegdécios daempresa familiar,podendo estes,

serem enquadrados em quatro perfis especificosdefinidospor Oliveira (1999):

a) herdeiros muito dedicados e herdeiros pouco dedicados (juizo de valor do

proprietarioou do principalexecutivo da empresa familiar).

b) herdeiros dedicados aos resultados da em presa fam iliar. E bastante interessante e

procura identificarquem é quem na fam ilia.

c) Quanto a abordagem legal. Na legislagcdo brasileira,os herdeiros sdo m atériado art.
1.603 do Co6digo CivilBrasilde 2002 (Brasil),o qual identificao herdeiro,ou sua preferencia,
a partir do espdlio do proprietario da em presa familiar, a saber: descendentes: filhos, netos e
bisnetos;ascendentes: pais,avos e bisavés;colaterais:irmdose primos;e governo: municipio,

distrito federale unido.

d) Quanto aos agregados. Os agregados sdo uma classe de parentes do fundador da

empresa que foram inseridos na familia gradualmente, entretanto, ndo possuem lagos
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sanguineos de familia. Assim, estes podem ser herdeiros, o que pode prejudicar a sucessao

numaempresa familiar.

[...] o filho tem, no processo sucessoOrio, a responsabilidade de ndo agucar a
crise existencialde seu paie de ajuda-loa recebera velhice.N&o deve forcgar a
transferéncia de poder, pois o tempo estd a seu favor. Deve buscar ajuda de
outras pessoas em que o pai confia quando estiver em duvida. O sucessor deve
ajudar na busca de uma retirada estratégica e honrosa. Se ha um axioma que
resume o comportamento do filho,este é a velhanorma biblica:honre o seu pai

(Lodi, 1998, p. 24).

Por mais credibilidade que os herdeirospossam ternum processo sucessorioem um a

empresa familiar, salienta-se que se deve observar cada caso de empresa possui suas

caracteristicas,suas peculiaridades,necessitandouma observacdo acurada do processo.

No momento em que uma familia é formada e tem um filho, entdo, surge a figura da
heranga e do herdeiro. Percebe-se que o processo sucessdo é muito importante e algum as
literdrias definem a empresa familiar como potencial para o processo sucessdério. A empresa
cujo controle e gerenciamento passariam para as proximas geracdes familiar. As estatisticas
confirmam que a sucessdo é uma questdo tipicamente problem &tica:sendo 30% das em presas

familiaressobrevivem a segunda geracdo e apenas 5% a terceira.

Um dos problemas da sucessdo é que dificilmente uma empresa cresce no
ritmo da fam iliaque a controla.Se doisirmdos fundadores de um negdcio bem -
sucedido tiverem cada um dos quatro filhos e seus descendentesmantiverem o
ritmo de reproduc¢do, a quarta geragdo contara com tantos integrantes, que
ficardinviavel manté-lostodosna empresa. H& necessidade,durante o processo
sucessorio, de promocédo do ajuste de papéis tendo como ponto central a
transferéncia de experiéncia, de lideranca e autoridade, poder de tomada de

decisdo. (http://em presafamiliar.com .br)
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1.10. O planejamento sucessoério

O Plano Estratégico de uma empresa ndo pode ser confundido com sua estratégia
propriamente dita, a estratégiaadequada estd relacionadacom o estabelecimentode umalinha
de base que permite que a organizacdo mude antes que o ambiente a obrigue a fazé-lo. Para
um a estratégia ser boa deve ser dindamica e ndo estatica, deve ser voltada para o ambiente
externo,expostae concisa o suficientede maneiraque possa se manterna mente,no coracéo e

no intimode cada um ,enfim,que ndo sejaesquecida facilmente (Oliveira,1999).

O Planejamento é muito importante, até pela oportunidade de se ter insight, idéias
valiosasque possam contribuirpara o crescimentoda empresa,desde que partilhada com toda
equipe,proporcionando que todos os envolvidos no processo tenham condi¢gdes de alcangaros
objetivos propostos de empresa. No processo sucessorio de empresas familiares, Oliveira
(1999, p. 48), descreve sua principal finalidade, qual seja, “[...] estabelecer uma situacédo
futura desejada e os meios para se alcancar essa situacdo (ou aproximar-se de tal situacdo).”

Neste contexto,o planejamento é pega fundamentalpara o sucesso do processo na empresa.

[...] seu futuro e de seus filhos dependerdo dos planos que vocé projeta e
implementa hoje. As idéias e os sonhos de seu sucessor deveriam fazer parte
desses planos. Respeito e comunicacdo entre vocé e seus sucessores dardo a
ambos o incentivo para fazer da transferéncia um sucesso. Pode haver um
equilibrio dindmico entre o presente e o futuro, o proprietario que envelhece e
0 sucessor mais jovem, os planos que colocar em vigor hoje exercerd impacto

sobre vocé,sua familiae sua empresapor anos futuros(Cohn, 1991, p.210).

Como se vé, é precaria a atencdo dos lideres de organizacdo quanto & questdo do
planejamento, tanto da aposentadoria como do processo sucessério, o que faz suscitar um a
questdo problem atica, podendo ser resolvida sem delongas previamente. O planejamento da
sucessdo é importante para que se consiga evitar que alguns déficits acontecam na sua
ocorréncia.E comum no mercadoempresarialatual,observaro reduzido numero de em presas
familiaresque se preocupam com a preparacdo,profissionalizacdo e capacitacdodo sucessor,

daquele que assum ira as diretrizesorganizadorasda empresa (Barbieri,1997).
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Nas empresas familiares, a fungdo planejamento possui elevada importancia em
comparacdo asoutras fungdes adm inistrativas,pois a abordagem interativacom os executivos
parentes deve ser muitobem delineadae operacionalizada,pois as possibilidades de atritos -
o lado negativo dos conflitos - sdo, normalmente, maiores do que numa empresa com

administracdo profissionalizada (Oliveira,1999,p. 48).

Nas andalises apresentadas por M acédo (2002), o papel do planejamento além de ser
fundamental importancia para o sucesso do processo sucessério, segue um rito que se inicia
com a escolhapréviado sucessor pelo fundador da em presa, aplicando em suas maisdiversas
variadveis, especializagdo, capacitagcdo e treinamento para que se obtenha o melhor
desem penho do sucessor, é importante inserir o sucessor nas reunides administrativas da
diretoria da em presa, fazé-lo participar da construgcdo dos nortes (rumos) que a empresa
devera seguir, enfim, torna-lo acompanhante de todas as tarefas da em presa, tanto em nivel

organizacionalcomo em nivel familiar.

E pelo planejamento que se consegue obter a melhor performance no processo de
implantacdo da sucessdo do fundador de uma organizacdo. No Brasil, poucas em presas se
preocupam com a qualificacdo do sucessor.E importante formarum carédterempreendedor no
sucessor, tornando-o0 participativo das diretrizes da organizag¢do. Em outras palavras, fazer o
sucessor aprender todas as suas tarefas, treinar as ferramentas que utilizar4d para dirigir a
empresa, e tocar o barco adiante, num a tarefa complexa que é ser o sucessor do fundador de

umaorganizacdo (M acédo,2002).

[...] bem mais importante do que educar herdeiros para que se habilitem
profissionalmente para funcdes executivas, torna-se importante prepara-los
para o papel de acionistas.Sem perderem seus vinculos afetivos,em ocionais e
os valores comuns, sera determinante para a continuidade e o crescimento de
umaempresa familiarque eles se capacitem para o desafio de agregar valor ao

capital(Bernhoefte Gallo,2003,p.9).

Nesse sentido, pode-se concluir que o planejamento é fundamental para que o

processo de decisdo do sucessor da organizacdo aconteca da forma m ais coerente e positiva
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para a empresa. Além disso, € importante que haja um a filosofia de qualificagdo do sucessor
por parte do fundador, de modo que a especializacdo do mesmo aconteca da forma mais
participativapossiveldarealidade da em presa. Assim,o fundador terd grandes chances de ter

consolidada sua realizacdo pessoal e profissional e ver seu patrimoénio agregando valor

mesmo diante da diregcdo de seus herdeiros (Bernhoefte Gallo, 2003).

N do se pode dar ao processo sucessorio o tratamento meramente adm inistrativo, pois
envolve pontos afetivose emocionaisque se ligam a prépriaestruturada empresa.E de sum a
importancia olhar para o interior da empresa e preparad-la para que ultrapasse os simples
limites da existéncia de seu fundador ou daqueles que hoje a administram. O éxito dos
procedimentos sucessorios depende, em grande parte, do convencimento daquele que um dia
sera sucedido (Bernhoefte Gallo,2003). Dele dependerdo as medidas concretaspara garantir

a sobrevivénciae desenvolvimentodaempresa.

Para tanto deflagrard processo preventivo de sucessdo que, necessariamente,estipulara
quem deve integraro pacto, incluirda o desenvolvimento de liderangade sucessores,definiréa a
participacdo e planejamento estratégico da familia na empresa, dispora sobre direitos e
obrigagdes acordando desde logo sobre o ingresso de terceiros,formade eleicdo da diretoria,
proporcdo de participacdo de cada membro e dem ais estipulagdes necessarias ao bom termo
do pacto (Bernhoeft e Gallo, 2003).0 contrato registrado terd forgca de lei ndo s6 entre as
partes, mas também obriga terceiros que contratem com a sociedade ou que venham a ter

qualgquer participagdonamesm a.
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2. MARCO METODOLOGICO

2.1 Problemae objetivosda pesquisa

O presente estudo foi armado encima do seguinte problem a: Quais as implicagdes
adm inistrativas no processo de éxito ou fracasso na continuacdo sucesséria de uma empresa

familiar?

O objetivo geral foi indagar sobre as implicagbes adm inistrativas no processo de

éxito ou fracassona continuacdo sucesso6riade umaempresa familiar.

Os objetivos especificos foram: Identificar de que forma é planejado o processo
sucessorio nas empresas familiares; analisar o perfil do sucessor no processo de éxito ou
fracasso da lideranca em presarial;e conferirascompeténciasbdasicas que o sucessor deve ter

para obter éxito ao assumiralideranga de uma empresa familiar.

O alvo da pesquisa foi a empresa Jumbinha considerada uma empresa sucessodria
com relagdo ao nimero de funcionérios fam iliarese diversossetores atuantesnos Municipios
de M acapéd e Santana no Estado do Amapa. Como forma a demonstrar as semelhancgas

decorrentesdos lacos fam iliaresque envolvem as em presas.

2.2 Modelo (disefio) e alcance da pesquisa

A presente pesquisa esta baseada no modelo ndo experimental, pois ndo prevé
intervencdo da pesquisadora em manipular ou controlar varidveis. O estudo se faz no estado

realdo fendmeno.

Segundo Sam pierietal., (2014),

Em um estudo ndo experimental, nenhum a situacdo é gerada, mas as situacdes
existentes sdo observadas, ndo intencionalmente provocadas na pesquisa pela
pessoa que a realiza. Na pesquisa ndo experimental, variaveis independentes

ocorrem e ndo é possivel manipula-las, vocé ndo tem controle direto sobre



O processo sucessorio... 47

essas variaveis e ndo pode influencid-las, porque elas ja ocorreram,bem como

seus efeitos (p.152).

Kerlinger e Lee (2002) destacam que na pesquisa ndo experimental ndo se manipula
varidveis e ndo se distribui aleatoriamente os participantes. Por isso o pesquisador deve

observarlevando em consideragdo os fendmenose o contexto em que acontecem 0Ss eventos.

Quanto ao alcance, este estudo é descritivo, modalidade estudo de caso, pois se
estuda o caso deuma empresa familiarM .A.M Souza Feitosa,onde se pesquisaa situacédo do
nego6cio da familia, na qual estdo o fundador e a proprietdria, com seus dois filhos que
trabalham na empresa e serdo seus sucessores. Os resultados ndo podem, portanto, ser
dedutivamente validos para outras em presas fam iliares,maspoderdo teralgumassemelhangas
com outros tipos de empresas familiares que querem ver o traspasso do neg6cio para 0s

descendentesimediatos.

2.3 Tipo e enfoque do estudo

O estudo é de tipo descritivo, modalidade estudo de caso. Sam pieriet al. (2006, p.
224) afirmam que, “em um estudo ndo-experimental ndo se constr6i uma situagdo, mas se
observam situacdes ja existentes, ndo provocadas intencionalmente pelo pesquisador. Na
pesquisa ndo-experimental as varidveis independentes ja& ocorreram e ndo ¢é possivel
manipula-las;o pesquisadorndo tem controle direto sobre essas varidveisnem pode influi-las,

porque ja aconteceram ,assim como seus efeitos”.

Na pesquisa descritiva salienta-se o enquadramento no método chamado cientifico
natural, visto que relaciona em certo sentido causa e efeito, ou seja, toda vez que surgir um a
causa, segue-se a ela, necessariamente, um mesmo efeito. Assim, pretende-se observar as

causas e efeitosdo processo de mudanca da liderangaem presarialem em presas familiares.

No estudo descritivo,segundo Prodanavo& Freitas (2013),0 pesquisador:

Apenas registra e descreve os fatos observados sem interferir neles. Visa a

descrever as caracteristicas de determinada populagdo ou fendmeno ou o
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estabelecimento de relagBes entre varidveis. Envolve o uso de técnicas

padronizadasde coleta de dados: questiondrioe observagdo sistem atica(p.52).

A pesquisa adotarda a modalidade estudo de caso que de acordo com Gil (2002, p.

54), 0 estudo de caso tem como func¢édo:

a) explorarsituacdesda vida realcujos limitesnédo estdo claramentedefinidos;

b) preservaro caraterunitario do objeto estudado;

c) descrever a situacdo do contexto em que estd sendo feita determinada

investigacdo;

d) formularhipétesesou desenvolver teorias;e

e) explicaras varidveiscausaisde determinado fendmeno em situagdes muito
complexas que nédo possibilitam a utilizacédo de levantamentos e

experimentos.

O enfoque da pesquisa é quantitativo e qualitativo, adem ais é tipo descritivo
que,segundo Sam pierietal. (2006),seleciona-seuma série de questdese mede-se ou coletam -

se informacdessobre cadauma delas, para assim descrevero que Se pesquisa.

A pesquisa quantitativa mensura dados em nUmeros e porcentagens, com técnicas de
estatisticas. Utiliza a medicdo numérica na contagem para estabelecer com exatiddo os
padrdes de comportamento de um grupo pesquisado (Sampieriet al., 2006). Caracteriza-se,
portanto,pela medicdo das varidveise o tratamento estatistico dasinformacdes.Seu objetivo
é descrever ou explicar as descobertas. No caso deste estudo, se trabalha com a populacéo

toda da empresa familiar,respondendo ao mesmo instrumento.

Quanto ao enfoque qualitativo, o propdsito é coletar dados subjetivos, de opinido e
falas diretasdo entrevistado.Ele ajuda a com preender melhoros resultadosquantitativos. De
acordo com Ludke e André (1986) na pesquisa qualitativa sua fonte de dados ¢ o am biente

natural e seu principalinstrumento éo pesquisador. Acrescenta Gil (2002) que nessa pesquisa
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temosum conjunto inicialde categoriasas quais sdo analisadase modificadassucessivamente
ao longo da andalise buscando obter ideais significativase abrangentes.
Desse jeito,a pesquisa qualitativa:
Considera que hda uma relagcdo dindmica entre o mundo real e o sujeito, isto é,
um vinculo indissocidvel entre o mundo objetivo e a subjetividade do sujeito
que ndo pode ser traduzido em nUmeros. A interpretacdo dos fendmenos e a
atribuicdo de significados sdo badsicas no processo de pesquisaqualitativa. N&do
requer o uso de métodos e técnicas estatisticas. O am biente natural é a fonte
direta paracoleta de dados e o pesquisador é o instrumento-chave.E descritiva.
Os pesquisadores tendem a analisar seus dados indutivamente. O processo e
seu significado sdo os focos principais de abordagem (Kauark, Manhédes&

M edeiros,2010,p. 26).

2.4 Descricdo do lugar do estudo

As lojasJumbinha se instalou inicialmenteno municipio de Santana, no tempoem que
0 mesmo ainda era um territéorio Amapaense. Esta loja surgiu para atender as necessidades
minimas da populagdo, que na época contava com o crescimento populacional bastante

desacelerado do com ércio varejistano segmento do vestudrio.

Com o passar dos anos, a pequena empresa veio se estruturando de acordo com o
crescimento populacional. E como todo empreendedor que consegue enxergar uma
oportunidade de mercado, a empresa se focou em atender as exigéncias e as necessidades de
seus consumidores, evoluindo, expandindo seu comércio e explorando novas 4areas,

inaugurando uma loja filial em M acapé, inicialmente no buritizal, com uma estrutura

extremamenteconfortavelpara garantira mesmaaqualidade dada pelaloja matriz.

O sucesso ndo tardou a vir e a lojasJumbinhaconsagrou-sepor seu slogan “Jum binha
sua loja preferida,qualidade para toda a fam ilia” caindo no gosto da populacdo,e para atender
e atingir a todos os publicos, as lojas Jumbinha, inauguraram anos m ais tarde sua loja na
galeria do shopping M acapda, atingindo a marca de trés lojas: uma em Santana e duas em

M acapad.Com Razédo Social: M .A.M Souza Feitosa.
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A razdo da referidaempresase da pelo motivo de serumaempresaque vem crescendo
e se destacando no estado do Amapéa. Endereco da M atriz: localizada, no bairro Comercial,
na Avenida Santana n°® 1156; cidade de Santana — AP; CEP: 68925-000; Telefone: + 55 (96)

3281-1588; Site:www.jumbinha.com .br;Email:jumbinhamacapa@uol.com.br. A loja fica

aberta de segunda a sexta de 08:00 as 19 horas; nos sabados de 08:00 as 20:00 horas e nos

domingos de 09:00 as 13:00 horas.

Ramo de atuagdo: Vendas de confecg¢des, calgados, materiais esportivos, papelaria,
joias e confecg¢des infantis. Atua com C.N.P.J: 14.530.133-0002-65. Inscricdo estadual:

03.009.065-8.

Tempo de Existéncia: 30 anos de atividadeno Estado do Amapa.

Tempo de Implementagcdo do Planejamento Estratégico:05 anos.

Proprietaria: M aria Adelaide de Souza M artins.

Classificacdo da empresa: Pequena Empresa.

2.5 Populacdo e amostra

A populacdo estd constituida por trés componentes da familia em estudo. N&do tem

amostra.

Para dem arcacdo do publico informante, Sam pieriet al, (2006, p. 251), afirmam que:
“[...] no enfoque qualitativo, a am ostra ¢ uma unidade de analise ou um grupo de pessoas,
contextos, fatos, comunidades etc. de andalises; sobre o(a) qual deverdo ser coletados dados,

sem que necessariamentesejarepresentativo(a)do universo ou da populagdo que se estuda”.

A delimitacdo espaciale temporalpararealizagcdo do estudo de caso foirealizado com
trés informantes (Fundador e Sucessores)da Empresa M .A.M Souza FeitosalLtda., localizada

na regido Norte de M acapéa e Santana, capitaldo Estado do Estado do Amapa.
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2.6 Participantesou sujeitose variaveis

Esta pesquisa foirealizada com trésinformantes,o fundador e os sucessores familiar.
Os entrevistados representam autoridades, diretamente envolvidas nas decisdes dos

investimentose condugcdesda empresa.

Foram escolhidos esses trés informantes, pois a empresa M .A.M Souza Feitosa
possui apenas um fundador e a proprietaria M aria Adelaide de Souza M artins, possui apenas

dois filhos que trabalham na em presae serdo seus sucessores.

Nesta secdo apresentam -se as varidveis ou categorias do estudo, sendo este um
estudo descritivoda modalidade estudo de caso. Entre elas estdo: Im plicagdesadm inistrativas;

continuacdo sucessdria;empresa familiar.

Esta dissertacdo representa um estudo critico sobre a questdo sucessdo familiar,
observando as empresas familiares e como é representada sua gestdo, auxiliando assim, o
interesse pelo assunto. Assim sendo a forma de estudar o processo da sucessédo, relacionando

o que foiteorizado,com o0 encontrado na pratica,enfocando o momento da sucessdo.

No trabalho ndo h& "manipulacdo™; ndo hé& tentativa deliberada e controlada de

produzirefeitosdiferentesatravésde diferentesmanipulagdes.

2.7 Técnicasde coletasde dados

2.7.1 Ferramentas

O presente estudo utilizou o questionario para coletar os dados quantitativos e um a

entrevistaparacolheros dados qualitativos.

O questionario foirespondido pelo fundadore ao sucessorda M .A.M Souza Feitosa.
O questionario garante o anonim ato das respostas e perm ite que as pessoas o respondam sem

a influénciado pesquisador.
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Visa entender as principais caracteristicas administrativas para a constituicdo do
processo sucessO6rio na organizagdo, tentando construir um &elo entre o que idealizam

(questionédrios)com o que ¢é idealizado pelo fundador da em presa.

O instrumento foi elaborado seguindo os eixos tem aticos dos objetivos especificos,
visando especialmente constatar a visdo do fundador da empresa familiar quanto ao perfil
ideal do sucessor,incluindo as aptiddesdos sucessores pelosnegé6cios, mesmo que ndo venha

a herdar.

O questionario foi estruturadocom 15 (quinze)perguntas ao fundadorda em presa, e
ao seu sucessor familiar. O questiondario foi dividido em trés blocos tem aticos, no primeiro
bloco composto de cinco perguntas que abordavam a perspectiva estratégica da empresa no
processo de sucessdo, o segundo bloco abordava quatro perguntas relacionadas a estratégia
estrutural da em presa no planejamento de sucessdo e o terceiro bloca possuia seis perguntas

relacionadas a estratégiahumana dos colaboradores no processo de sucessdo.

A entrevista foi feita baseada em perguntas abertas, gerais, para obter a opinido dos
membros da empresa familiar. Foi importante considerar as falas para poder ter maior

informacadode primeiram&o sobretemasque envolvem o0 processo sucessorio.

2.7.2 Procedimento

Por meio da coleta de dados, foi com posto um m aterial para estruturar um estudo que
demonstrasse o procedimento relacionado a sucessdo familiar da em presa Jumbinha, com o
objetivo de exem plificar as diferencas de planejamento na gestdo da em presa nos setores de
Academias e lojas, no que envolve o sentido de em presas tida com o fam iliares. Com relacgdo
as sucessdes familiares, estudando o meio, as teorias e suas verdades, com o propdsito em
estabelecer novas distingdes ao individuo, para assim fosse possivel analisar os casos de

sucesso e descrever,de formacomo sugestdes.

Sendo que as questdes indagadas, a fim de exem plificar o que foi apresentado na
teoria, primeiramente paracompreender a organizacdo,em que setora em presa atua, ou seja,

qual seu ramo de atividade, assim como had quantos anos estd no mercado e com relacdo a
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quantidade de funcionérios,qual o tamanho em que se enquadra,como sendo micro,pequena,

médiaou grande em presa;de maneiraa estruturarum perfilparaa organizacgdo.

Ao coletar dados para a resposta do problema, entra em questdo, como a empresa
estd se preparando para a sucessdo. Portanto foi perguntado se héa interesse no processo, ou
seja, se a organizacdo planeja seguir adiante com suas atividades. Logo, se o sucessor ja foi
definido, e se ele de alguma forma ja atua pela organizacdo, qual a forma de especializacgdo,

para se profissionalizarna carreira.

2.7.3 Validagdo do instrumento

O instrumento foi validado por professores de metodologia na época. As corregdes

sugeridas foram entradas parasua posterioraplicacédo.

2.8 Técnicasde andalise de dados

Os dados foram organizados em forma sequencial conforme a ordem das questdes

formuladasno instrumento.

A seguir, os dados foram colocados em tabelas adequadam ente estruturados para ndo
incluirtodos os dados: as frequénciase porcentagens das respostas que no questiondario foram

estruturadoscom base numaescala quantitativa.

Depois, foram feitas graficos para posterior andlise salientando os dados estatisticos
m ais altos em porcentagem, o que indica a tendéncia de cada uma das perguntas formuladas.

Esse trabalho foi feito desse jeito para facilitar a interpretacdo e sintese nos resultados.
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3.RESULTADOS

O questionadrio aplicado ao fundador e ao seu sucessor possuiam trés grandes
perspectivas de abordagem que sdo: Perspectiva Estratégica, Perspectiva Estrutural e
Perspectiva Hum ana. A Perspectiva Estratégica possuia cinco perguntas de maltipla escolha,

na perspectiva estrutural possuia quatro perguntas e a perspectiva humana seis perguntas de

m Gltiplaescola.

3.1 Resultados alcangcados com o fundador da em presa e seus sucessores.

3.1.1 Perspectiva estratégica

Graficol: A Empresasdesenvolve algum planejamentono processo de sucessdo de gestdo

em empresarial?

Fonte: Elaboracdo prépria

A gestdo é promovida paraque o empreendimentotenha éxito e naempresasucessoria

o planejamento pode sofrerbarreirascomo resisténciapor partede seus sucessores.O grafico
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1, representa que ocorreu um aumento de 100% em relacdo a gestdo antecessora para a

sucessora.

G rafico2: O planejamento estratégicoda empresa foidefinidoe vocé sabe para onde

tem que ire conquistar?
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Fonte: Elaboracdo prépria

O Planejamento estratégicodeve seraplicado aosnego6cios e adotar planos para implantar
organizacdo, direcionamento e controle do em preendimento. Neste grafico é revelado que o0s

antecessoresnédo usufruiram 100% a menos que 0S sucessores.

Sabe-se que o Planejamento € muito importante para qualquer tipo de empresa. No
processo sucessériode empresas familiarespersegue-seuma finalidade que, segundo Oliveira

«

(1999, p. 48), ela server para, “[...] estabelecer um a situacdo futura desejada e os m eios para
se alcangar essa situacdo (ou aproximar-se de tal situag¢do).” Assim, o planejamento é peca

fundamentalpara o sucesso do processo na em presa.
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G rafico3: No momento de crise econdmicaserduma opcdo amudanca de geragdo na

empresa familiar?

Antecessor

Sucessor

N oem N do se

sem pre ap lica

]
|
=
-~
Fonte: Elaboracdo prépria
De acordo com o Sebrae Pernambuco - 19/12/2016: “Fundada geralmente pelo
patriarca,com objetivo maiorde suprira necessidade financeira,a empresade perfil familiar

representa mais de 90% dos negoécios no Brasil”. Portanto, neste grafico, as mudancas em

decorrentesas crises praticamentendo ocorrem .

O grafico evidenciaqueno momento da crise econdmicana tem sidouma opgdo com o

mudanca de geracdo na empresaem estudo.
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G rafico4: Mudancas serdo o melhor meio de crescerrapidamentee com segurancga?

Antecessor
Sucessor

s im N do As vezes N em N dao se

sem pre aplica
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Fonte: Elaboragdo prépria
Conforme a pesquisa “nem sempre” as mudangas serdao o melhor meio de crescer

rapido e com seguranca. Em torno de 100% entrevistados concordam com este dado

apontando assim umareagdo do mercado ou do empreendimento.

Grafico5: As mudancasrealizadas até agora sdo coerentescom o planejamento estratégico?
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Fonte: Elaboracgdo propria

Neste contexto o planejamento em conjunto com a estratégia sdo as principais
ferramentas para auxiliar as organizacdes, pois, visam prever as situacdes inesperadas e
problem aticas com antecedéncia. Assim sendo, 100% dos sucessores aprovam as mudancas

de acordo com planejamento.

3.1.2 Perspectiva estrutural

G rafico6: Nesse processo de sucessdo é facil identificarqual serd o novo liderda em presa?

Fonte: Elaboracgdo prépria

Em um processo de sucessdo deve-se incluir um elemento explicito para identificar
antecipadamente os lideres que poderiam assum ir a sucessdo da em presa, assim, customizar
as experiéncias, o treinamento e o desenvolvimento tanto para inovar o empreendimento.

100% dos sucessores afirmam que é facilidentificarum o novo liderda em presa.
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G rafico 7: No processo de sucessdo os novos lideres assumem o compromisso com todos 0s

trabalhosnecesséariospara a implantacdo dosnovos processos, atividadese resultados?

Antece ssor

Sucessor

NTO T N NTTOSE

sem pre aplica

Fonte: Elaboragdo propria

Os lideres devem assumir o compromisso com todos os trabalhos necessarios para a
implantacdo das inovacdes como novos processos, atividades e resultados que sdo visados
como direitos e deveres por parte do cada lider e de cada funcionario. Nessa linha, 100% dos

sucessoresadmitem que ha um compromisso assumido pelo novo lider.
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G rafico8: Sdo claros os direitose deveres de cada lidere de cada funciondrio,pois suas

funcdes sdo facilmente identificadas?

Antecessor

Sucessor

s im N 3o As ve ze s N em N do se

sem pore T Tics

Fonte: Elaboragdo propria

Dentro das estruturas organizacionais as estratégias de com petitividade no mercado

podem ser afetadas pelos aspectos que acabam por desenvolver a produtividade e o

engajamento dos colaboradores para desempenhar suas funcdes, pois isso, dependerd da

forma como o poder do lider influenciard sobre cada um . 100% dos sucessores sdo as vezes

claros com direitose deveres de cada lidere de cada funcionarioe apenas 100% do nimero de

antecessores sdo positivosa afirmacao.
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G rafico9: Asrotinas de cada sucessor sdo claramentedefinidas?
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Fonte: Elaboragdo prépria

Na rotina do sucessor dentro em presas segundo a pesquisa fica as vezes claramente
definida que neste caso soma no desempenho da empresa, mas nem sempre isso acontece
como é visivel no grafico 9, o que pode ser uma barreira ao desem penho das atividades da
empresa. A preparacdo do sucessor deve ser um processo que garanta a plena capacidade de
gerenciamentoda empresa.Para tanto,deve haver um conhecimentoamplo por parte daquele

que assumird a organizacdo, tendo ele passado por todos os departamentos e vivenciado as

rotinascorporativasem profundidade.
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3.1.3 Perspectiva humana

G raficol0: As mudancas de sucessdo estdo oportunizando o crescimentodos funcionéarios?

1 Antecessor

Sucessor

S im N &o As veze s N em N do se

sem pre ap lica

Fonte: Elaboracgdo prépria

O crescimento e o desenvolvimento dos empreendimentos, caracterizados com o
familiares sempre foram marcados por conflitos familiares ou dificuldades de gestdo da
atividade em presarial, em especial na fase de transicdo da gestdo da segunda a terceira
geracdo de membros da familia, portanto, a pesquisa mostra que as vezes os colaboradores

aceitam as mudancas e tém perspectivasde crescimentodentro da organizacéo.
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G rafico 11:A atitude dos funciondarios da empresa a respeito das mudangas pelo

processo de sucessdo até agora, é favoravel?

Antecessor
0,5

Sucessor

vezes sem pre aplica

Titu Tode T e

Fonte: Elaboracgdo prépria

Substituicdo de temor e da submissdo do empregado pela participacdo, tratamento
igualitario a todas as pessoas da empresa, sdo organizados de modo que a participacédo
dependa nédo apenas das atitudes e disposicdes favordveis das pessoas, mas também e
principalmente do sistemade normas e procedimentos.Portanto,neste grafico os antecessores

e sucessoresconcordam plenamentenas mudangas no processo de sucessao.
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Graficol2: Os sucessores estio conseguindo “passar adiante” (para outros funciondrios) sua

confiancanas mudancas?

T Antecessor

Sucessor
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-~ sem pore ap lica

Fonte: Elaboragdo prépria

Neste contexto o fundador pode perceber que seu sucessor precisa desenvolver seus
talentos aos poucos, ter algum as pequenas vitérias para construir sua confianga e adm itir um
fracasso de vez em quando enquanto aprendem o negécio da familia. O apoio dos
funcionéarios-chaves da empresa também é muito importante para conquista a confianga dos
dem ais funciondarios. De acordo com o grafico os antecessores apoiam plenamente que a
missdo estd sendo cum prida, mas, no entanto, os sucessores ficam em duvidas sinalando “as

vezes” no item da pesquisa.
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Grafico1l3:A “radio-corredor” atrapalhaas metas estabelecidasnas mudangas?

Antecessor
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Fonte: Elaboracdo prépria

A pesquisa analisou a percepcdo de colaboradores de empresa familiar sobre

mudangas geradas pelo processo de sucessdo, identificando problemas anteriores. A "réadio
corredor"” para que ndo tome forca e passe a atrapalhar o alcance dos resultados positivos das
mudangas. O grafico enfatiza que 100% dos sucessores concordam que a “Radio — corredor”
atrapalham o desempenho das atividades da organizag¢do, enquanto que, 0S antecessores ndo

ligam muito para esse contexto e afirmam que “ as vezes” essa barreira pode interferir no

desem penho.
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G raficol4: Os funcionériossdo incentivadosa estudar e adquirirnovas habilidades?

1 Antecessor

Sucessor
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Fonte: Elaboragédo prépria

A nova visdo ndo implica em deixar de lado o grupo de competéncias conhecidas
como cognitivas (interpretar, refletir, pensar abstratamente, generalizar aprendizados),
demonstra que com peténcias soco emocionais ndo sdao inatas e fixas: “elas sdo habilidades
que vocé pode aprender; sdo habilidadesque vocé pode. Sendo assim de comum acordo pelos

antecessorese sucessores.
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G raficol5: Os funcionériostém mais capacidades de contribuicdo para o sucesso da empresa

do que estd sendo utilizada?

Antecessor

Sucessor
0,5

S im N do As veze s N oem N o se

Fonte: Elaboragdo prépria

Ter uma equipe capacitada e alinhada aos propoésitos organizacionais sdo dois
requisitos basicos para o sucesso de qualquer em presa e nas sucessoras ndo é diferente. Isso
mostra a importancia da capacitagdo e treinamentos. Neste grafico os sucessores concordam

em 100% ,ja os antecessores ficam em duvidas sinalizando o item “as vezes” proposta pela

pesquisa.

3.2 Resultados da entrevista

A entrevista foi realizada com o filho e herdeiro da em presa familiar, que atualmente
estd totalmente envolvido e ativo na empresa que sua made ainda dirige. M as, como ele
esclarece na entrevista, o traspasso realiza-se sem um plano preestabelecido, mas ele é parte

de todas as decisdes, planos a ac6es da em presa, que € uma forma pratica de aprender e por

em pratica os objetivose estratégiasda empresa familiar.

Esta entrevistaobjetivou ter maiorinformacédo sobre a empresa,especialmente no que

se refere a sucessdo, sendo que o filho da dona tem estado tomando um maior papel nela,
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pensando que ele eventualmente terd que se encarregar do futuro do nego6cio. Nesse marco,
procurando acrescentar a informacdo sobre o tema, o filho ficou disponivel para entrevista,
mas a madae que é a dona falou que carece do tempo para essa entrevista sendo assim
impossivel obter seu ponto de vista. Porém , ela disse que a opinido do filho era igual a dela,

deixando assim a responsabilidade nas mados do filho para quaisquer inquéritos.

Assim sendo, a seguir colocam -se as respostas do filho (Herdeiro) as perguntas da

entrevista.

1- Como a empresa desenvolve o planejamento no processo de sucessdo de gestdo

em presarial?

A pergunta sugere que nas empresas pequenas, incluindo os familiares, é comum que
os donos preparam os membrosda familiaparacontinuarcom o negécio.Porém ,nem sempre
isto acontece por motivos diferentes. No caso deste estudo, o suposto herdeiro esclarece o

ponto na entrevista. Ao respeito,ele disse que

- O planejamento é feito de forma informal e através da visdo dos donos da

empresa sobrecomo é a maneira certa de se fazer essa sucesséo.

- Quanto a sucessdo de gestdo, os donos da empresa continuam dentro dela e
enquanto eles estdo |4 dentro estdo planejando colocando o sucessor, que sou
eu, para desenvolver tarefas l4& dentro para mais a frente decidirem quando
vdo passar o bastdo, mas ndo tem nada planeja nem perfodo determinado ou

algo formalizado.

2- O planejamento estratégico da em presa foi definido de modo a vocé saber para onde

tem que ir e conquistar? Explicar como aconteceu esse planejamento.

Qualquer tipo de empresa envolve algum tipo de planejamento. Quando ele é mais
complexo em estruturae servicos oferecem ,o planejamentotambém envolve maiorcuidado e
assim surge um planejamento estratégico,que identificaos aliados,o0s s6ciose acompeténcia.

No caso da empresaem estudo,o filho da dona respondeu:
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-N&do, ndo foi planejado dessa maneira, o nosso planejamento estratégico nao

foi feito pensando na sucessdo.

No processo de sucessdo os novos lideres assumem o compromisso com todos 0s

trabalhos necessarios para a implantag¢do dos novos processos, atividades e resultados?

Diga como foi definido o com promissode cada um nessa etapa.

4

Como as m

—~No processo de sucessdo, os novos lideres assumem um compromisso com
todos os trabalhos necesséarios para a implantacdo de novo processo, assim
ndao tem isso formalizado que eu tenho que assumir compromisso com aquilo

ou aquilo outro

-No entanto normalmente o sucessor toma a iniciativa para implantar novos
processos, para colocar coisas novas dentro da organizacao, processos Nnovos
que vao melhorar a maneira como trabalhamos e constantemente pensamos
em <coisas novas para deixar o ambiente de trabalho mais produtivo e
melhorar a eficacia dos processos par que no final alcancemos o resultado

desejado.

udancas de sucessdo estdo oportunizando o crescimento dos funcionarios?

-0 processo de sucessdo permite que os funcionarios tenham uma visdo
diferente de gerenciamento da empresa do que é a atual visdo, cada um tem
uma visdo da empresa funcionando, s6 que eu gosto de pensar que a minha

maneira de ver as pessoas puxa para o lado emocional

-Eu acredito que o lado pessoal de cada colaborador afeta diretamente no
desenvolvimento dele dentro da empresa entdo eu tenho procurado dar uma
atengdo muito grande a esse desenvolvimento de cada um para que eles
possam trazer um resultado cada vez maior para dentro da empresa e na
minha opinido eles tem visto isso e tem tido vontade de desenvolver um

trabalho melhor para a nossa organizagédo
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-Esse ponto de vista oportuniza o crescimento deles,crescimento pessoal e faz
algo que, praticamente, nenhuma empresa aqui no Estado faz que é dar
atengdo a esse pontona qual visa a felicidade do colaborador enquanto exerce

seu trabalho.

5- Como o0s sucessores estdo passando para outros funcionarios sua confianca nas

mudancas estabelecidasno processo de sucessdo?

-0 nosso processo de sucessdo ndo tem mudanca pré-definidas, ndo &
planejado, se eu tiver alguma sugestdo passo para a dona Adelaide, o seu
Arnaldo e coloco em pratica dependendo da mudanca que vai gerar precisara

de autorizagao.

-Se for algo béasico tenho certa autonomia para colocar sem autorizacédo, eu
fui implementando pequenas mudang¢as no inicio, colocando algumas coisas
para os colaboradoresirem vendo e testarem a eficdcia dessas mudancas para

colocarmos coisas maiores depois;

-Todo processo que coloco na empresa comego com uma pequena mudanga ou
abordando um pequeno grupo de colaboradores para usar aquilo como grupo
de teste; para ter lastro para poder fazer a defesa de uma mudang¢a maior

diante dos meus antecessores;

-Acredito que essa seja a melhor maneira de conseguirmos um resultado legal
e a confianca das pessoas ndo adianta chegar fazendo mudangas grandes e
radiais sendo que tem uma grande carga de knowhow por trdas dos meus
antecessores onde eles sabem quais motivos das mudancgas darem certo ou

nao;

-Entdo implementamos mudang¢as devagar aproveitando minha vontade de
fazer mudanc¢as e as experiéncias acumuladas que eles tém para fazermos as
tentativas,colocar em préatica vendo o que funciona ou ndo e depoisaplicar no

geral, isso garante que tenhamos ndo somente a confiangca dos colaboradores
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para implementar novas mudancas quanto a confianca dos meus antecessores

de que as mudangas colocadas serdo benéficas para a empresa.

As informacdes coletadas na entrevista, percebe-se que o processo sucessoério ndo ¢

uma atividade planejada, mas que acontece simultaneamente em forma implicita no

funcionamento atual da em presa, sendo que o filho tem um papel importante nos diferentes

aspectosda tomade decisdes e da gestdo do neg6cio junto a sua m de.
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4. CONCLUSOESERECOMENDAGOES

Com bases nos dados coletados, podemos observar a ascensdo de verdadeiros
impérios empresariais familiares, porém identifica-se também a queda dos mesmos por
motivos visionarios e fatores contemporaneos que vdo deste a tecnologia ate fatores
psicolégicos implicitos nesta época. Neste cendrio de crise econdmica na sociedade
A mapaense, um dos desafios de ajustes a sobrevivéncia em presarial é o controle e gestdo
familiar das em presas desta categoria, pois através desta pode-se diminuir a méado de obra
contratada e manter a administracdo da empresa dentro do préprio corpo familiar. Para
efetividade em presarial é necessario a observancia de alguns fatores, quais sejam: valores,
capital e gestdo, cada um com seus desafios proprios. Desta form a,é possivel constatar que a
sucessdo em empresas familiares caracteriza-se como um periodo importante e delicado do
ciclo de vida dessas organizacdes. Inevitavelmente, ird ocorrer em todas as empresas
familiares,independente,de seu porte ou ramo de atividade. Envolve o sucedido, o0 sucessor,

a fam ilia,aempresa,o mercadoe acomunidade.

No presente estudo, que tem relacdo com uma empresa familiar, pode-se constatar
que a sua natureza e funcionamento sdo bem peculiares. A seguir discutem -se o que foi
encontrado a partir dos objetivos. Quanto ao primeiro objetivo foi alcancado porque foram
identificados a forma que é planejado o processo sucessdério nas empresas familiares. Isto se
evidenciou da seguinte forma: os sucessores passaram pela capacitacdo técnica e a formacéo
profissional para aprimorarem o conhecimento, além da participacdo ativa nas tomadas de

decisbes da organizacdo familiar.

Quanto ao segundo objetivo, descreveu-se o perfil do sucessor no processo de éxito
ou fracasso da lideranca em presarialnaempresafamiliarestudada. lsso aconteceu assim que
identificamosnosresultadosapresentados pelo proprietdrioda empresaJumbinhae pelos seus
substitutos ao descrever que o} sucessor deve possui experiéncia, treinamento,
desenvolvimento para inovar e empreender, além de compromisso com todos os trabalhos

necessariosparaa implantacdo das inovacgoes.
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O Ultimo objetivo também foi logrado, ja que se pode conferir as competéncias
basicas que o sucessor deve ter para obter éxito ao assumir a lideranga de uma empresa
familiar. M ais especificamente, isso pode-se explicar da maneira a seguir: rotina de cada
sucesso na empresa familiar, mudanca de crescimento da organizac¢do e dos colaboradores e

segurancana implementacdo de inovagdes necessariapara o crescimentoda empresa.

O problema foi procurar saber quais as implicacées adm inistrativas no processo de
éxito ou fracassona continuacdo sucessoriada empresa familiarestudada.Pode-se responder
que se constatou que existem dificuldadesnesse processo. Entre elas podem -semencionar que
0 processo de sucessdo exige uma serie de pontos que mencionamos a seguir: a) pouca
atencdo ao planejamento da sucessdo pela maior parte dos em presdarios;b) dificuldade do
fundador em transferir o poder; c) divergéncias entre sucedido e sucessor; d) divergéncias
entre sécios; e) numero excessivo de sucessores; f) desinteresse ou pouco preparo dos
sucessores para o negé6cio; g) divergéncias ou rivalidade entre familiares; h) regras da
familiae da empresa se misturam ou ndo sdo claras;i) diferencas marcantesna participacdao
acionaria; j) resisténcia dos funcionéarios quanto as futuras mudancas; finalmente, k)

insegurancados funciondriosquanto ao futuro da em presa.

Ao se analisar o processo de sucessdo nas empresas familiares verificou-se que o
assunto é ao mesmo tempo interessante, complexo e delicado. Percebe-se que uma forma
provavel para minimizara maioriados problemase dificuldadesenvolvidas,com preenda um
planejamento formal da sucessdo com a devida antecedéncia, de forma que todas as partes
envolvidas participem e contribuam para o processo, o0 que ajudard a continuidade da

emopresa.

O estudo salienta a importancia do processo planejado, informado e inteligente de
traspasso de poder e da adm inistracdo desde o dono para seus filhos. O estudo am ostrou que
outras empresas sobrevivem de certa forma, associada ao sucesso do processo sucessorio, ou
seja, da eficiente transferéncia de poder e capital de uma geracdo para outra. Por isso, é
importante que a familia em estudo tenha em conta varios pontos que surgem tanto da

experiénciadiariadelescomo do que se coletanos estudos,como o que foi feitoaqui.
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RECOMENDACOES

Uma possivelsugestdo nesse processo oferece-se aquia seguir:

Planejamento tentativo para o processo sucessorio:

| -Preparo do sucedido:

- planejamento formal da sucessdo, formular plano empresarial contendo

metas e objetivosde longo prazo junto com 0 sucessor;

- definircritériosde escolha sobre o perfildo sucessor;

- desenvolver alternativas de nego6cios fora da em presa para desenvolver os

herdeiros;

-desenvolveralternativase estilo de vida fora da em presa.

Il - Preparo do sucessor:

- periodo inicial de experiéncia em empresas desvinculadas dos negé6cios da
familia, seguido de posterior estdgio nas em presas do grupo para conhecer as

diversas areas da propriaempresa;

-comecarpor baixo,aprendendo na 4rea operacional;

-ampliaro curriculo fazendo rodizios, e fugir da especializacgdo;

-usarcompanhias menorescomo degraus de progresso;

-desenvolvimentoda lideranca;

- treinamentoacadémicocontinuado para am pliara formagdo intelectual.

Il - Preparo da familia:

- reunido formal com todos os membros atuantes da fam ilia para discussdo de

questdes da em presa,entre elas a problem aticada sucessdo;

- comunicartodas as decisdes tomadasaos dem ais familiares;

- desenvolvimento profissional por parte dos membros da familia para

conquistarem o respeitodos parentes,funcionérios,clientese fornecedores;
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- estabelecerum co6digo de relacionamento a ser seguido pela familia.

IV - Preparo da empresa:

- profissionalizacdo, separacdo gradativa entre familia, propriedade e

adm inistragcdo,caso necessario,fazer modificacdes societarias;

- preparacdodo grupo paraas mudangas decorrentesdo processo de sucessdao;

-conheceros centrosde poder e das lutas por este;

- administrarasresisténcias;

-escolherfase estdvel da em presapara a sucessdo;

-conhecer funcionéarioscom potencialpara crescerna empresa;

- comunicar os funcionéarios-chave e, caso necessario, formular plano de

incentivo para manté-losnaempresa.

Quanto a pesquisas futuras, este trabalho deixa, agora, um incentivo para que outros
trabalhossemelhantesa este possam serdesenvolvidoscom empresas familiaresno Estado do
Amapa, a fim de que se possa saber em que condigcdo essas em presas familiares estdo sendo
gerenciadas e de que maneira elas estdo sendo conduzidas pelos antecessores dos seus

fundadores.
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APENDICES



A- Questionarioaos donos da em presa fam iliar
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Este questionario enquadra- se numa investigagdo no ambito de uma dissertagdo de M estrado

em Gestdo de Empresarial, realizada pela Universidad Auténoma de Asuncién, UAA. Os resultados

obtidos serdo utilizados apenas para fins académicos (dissertagcdo de M estrado), sendo realgado que as

respostas dos inquiridos representam apenas a sua opinido individual.

Obrigado pela sua colaboragéo!

Empresa:

Grau de gestdo: () Antecessor ( )Sucessor

Sexo: ( ) Feminino ( ) Masculino

Escolaridade: ( ) Superior em curso ( ) Superior completo . Qual curso?

e

VARIAVEIS

As Nem Ndo se

vezes sempre aplica

PERSPECTIVAESTRATEGICA

A Empresas desenvolve algum planejamento no

processo de sucessdo de gestdo em em presarial?

O planejamento estratégico da em presa foi definido e

vocé sabe para onde tem que ire conquistar?

No momento de crise econdmica serd uma opcdo a

mudanca de geragdo na empresa familiar?

As mudancas serdo o melhor meio de crescer

rapidamente e com segurancga?

Asmudangas realizadas até agora sdo coerentes com

o planejamento estratégico?

PERSPECTIVA ESTRUTURAL

N esse processo de sucessdo é facil identificar qual sera o

novo lider da em presa?

No processo de sucessdo os novos lideres assumem o
compromisso com todos os trabalhos necessarios para a

implantacdo dos novos processos, atividades e

resultados?

Sédo claros os direitos e deveres de cada lider e de cada

funcionario, pois suas funcdes sédo facilmente

identificadas?

As rotinas de cada sucessor sdo claramente definidas?

PERSPECTIVA HUM ANA

As mudancas de sucessédo estdo oportunizando 0

crescimento dos funciondario?

A atitude dos funcionéarios da empresa a respeito das

mudangas pelo processo de sucessdo até agora, €
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favoraveis?

Os sucessores estdo conseguindo “passar adiante” (para

outros funciondarios) sua confianga nas mudancgas?

A “radio-corredor” atrapalha as metas estabelecidas nas

mudanga?

Os funcionarios sdo incentivados a estudar e adquirir

novas habilidades?

Os funcionéarios tém mais capacidades de contribuicdo

para o sucesso da empresa do que esta sendo utilizada

Fonte: Elaborado pelo autor
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Roteiro de entrevista

1 - Como a empresa desenvolve o planejamento no processo de sucessdo de gestédo

empresarial?

2 — O planejamento estratégico da em presa foi definido de modo a vocé saber para onde tem

que ire conquistar? Explicarcomo aconteceu esse planejamento.

3 - No processo de sucessdo 0s novos lideres assumem o compromisso com todos 0sS
trabalhos necessarios para a implantagdo dos novos processos, atividades e resultados? Diga

como foi definidoo compromissode cadaum nessa etapa.

4 -~ Como as mudancasde sucessdo estdo oportunizando o crescimento dos funcionérios?

5 - Como os sucessoresestdo passando para outros funciondriossua confianganas mudancas

estabelecidasno processo de sucessédo?



