EMPRESA FAMILIAR: A PERCEPCAO DOS COLABORADORES ACERCA DAS
MUDANGCAS GERADAS PELO PROCESSO DE SUCESSAO EM UMA REDE DE
POSTOS DE COMBUSTIVEIS DE CAXIAS DO SUL

RESUMO

E fundamental para que as empresas familiares mantenham-se ativas no mercado, superar as
dificuldades geradas pelas mudancas originadas no processo de sucessdo. O objetivo deste
estudo foi identificar a percepgdo dos colaboradores acerca das mudangas ocasionadas pelo
processo de sucessao em uma empresa familiar de rede de postos de combustiveis de Caxias
do Sul. A pesquisa assumiu um carater exploratério e descritivo, com abordagem qualitativa e
quantitativa. Para a coleta de dados foi utilizado um questionario elaborado por Freire et al.
(2010), destinado aos colaboradores da empresa. Utilizando para anélise dos resultados,
estatistica descritiva com distribuicdo de frequéncia simples, bem como medidas de tendéncia
central (média) e de variabilidade (desvio padrdo). Por fim, verificou-se que 65,71% das
questdes apresentaram medias entre 3,0 a 3,9, sinalizando a falta de envolvimento e
conhecimento dos funcionarios acerca das mudancas que estdo ocorrendo na organizagao.
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1 INTRODUCAO

O mundo empresarial tem passado por constantes mudancas culturais, politicas,
econbmicas e sociais. Visando manterem-se competitivas as empresas, tanto aquelas com
maior poder de mercado, quanto as de pequeno e médio porte, buscam novas formas para
acompanhar essas mudancas, aprimorando seus negdcios nos diferentes segmentos do
mercado.

Mesmo assim, o ambiente econdmico tem se mostrado extremamente favoravel ao
desenvolvimento de novos negocios, principalmente, os empreendimentos de pequeno e
médio porte controlados por familiares. Vale destacar que 1/3 das 500 maiores empresas do
mundo sdo familiares, ou seja, integrantes de uma mesma familia que possuem o controle
acionario e, na maioria das vezes, o comando da gestdo. Considerando somente o0s paises
industrializados, 75% de seus empreendimentos sdo familiares, esse percentual se assemelha a
realidade brasileira, onde as empresas familiares empregam em torno de 55% da forca total de
trabalho (OLIVEIRA, 2010).

Nesse sentido as organizagdes familiares merecem destaque, pois representam uma
parcela importante da receita nacional, assim como na geracdo de empregos, promovendo 0
fortalecimento e progresso econdémico nas regides onde estdo inseridas (LEONE, 2005).

Estas empresas familiares apresentam diversas especificidades quando comparadas as
demais, um ponto importante relacionado a esse tipo de empreendimento refere-se ao
processo sucessorio, no decorrer da sua historia, onde a administracdo passa para a proxima
geracdo familiar ou entdo para um profissional externo a familia, com o intuito de manter a
empresa ativa e competitiva. Contudo, essa nova administracdo passard a ter uma nova
abordagem sobre 0s negocios, ou seja, essa mudanca possui um carater inovador, mas de
muita apreensao.

Oliveira (1999) preconiza que a questdo sucessoria € um tema dificil de ser discutido,
pois abrange além das diversas mudancas, os fatores emocionais e intangiveis entre 0s
familiares, podendo gerar até mesmo eventuais conflitos entre eles, e caso ndo seja
administrado essas divergéncias, os problemas no decorrer desse processo poderdo resultar na
descontinuidade do negocio. Por isso, 0 autor enfatiza que “o processo sucessorio representa



um dos momentos mais importantes para que se otimize a continuidade da empresa familiar”
(OLIVEIRA, 2010, p.11).

Portanto, o objetivo do estudo € identificar a percepcdo dos colaboradores acerca das
mudancas ocasionadas pelo processo de sucessdao em uma empresa cuja atividade econémica
principal é o Comércio Varejista de Combustiveis para Veiculos Automotores localizada na
cidade de Caxias do Sul. Para tanto, foram utilizadas as seis perspectivas de mudanca de
Motta (2001): humana, cultural, estratégica, politica, tecnoldgica e estrutural.

2 REFERENCIAL TEORICO
2.1 EMPRESA FAMILIAR

Na busca de um conceito que defina e explique a dindmica da empresa familiar, é
imprescindivel que se considere como elementos diferenciados, tanto a empresa, bem como a
familia, pois possuem caracteristicas préprias, mas inseparaveis no seu conjunto.

De acordo com Nogueira (1984, p. 9), “a empresa familiar alia duas grandes e fortes
instituicdes sociais: a empresa ¢ a familia”. A empresa tem seu objetivo na produgdo de bens e
servicos, com finalidade econdmica, constitui-se no espaco onde as atividades laborais sdo
realizadas através da divisdo do trabalho, colaboragdo mutua e voltada a atender as
necessidades dos individuos. J& a familia, € uma criacdo antecedente a empresa, com bases
sociais e humanas fortalecidas pelo seio familiar, criando e incentivando outras naturezas de
vinculos e relacdes afetivas (FLORES, 2001).

Segundo a definicdo de Lodi (1998) a empresa familiar é aquela em que a sucessao
dos dirigentes fundadores esta ligada ao fator hereditario e onde os valores institucionais da
organizacdo identificam-se com o sobrenome da familia ou com a figura de um fundador.
Ainda continua o autor, afirmando que a gestdo do fundador € muito pessoal, e que a segunda
geracdo ira quebrar ou transformar, ou seja, para o fundador as relacbes de autoridade nascem
de sua propria agdo com os funciondrios, enquanto “a geracdo seguinte, as relagdes de poder
nascem do direito de sangue” (LODI, 1998, p.6). Também é defendida por Nogueira (1984)
que a empresa familiar € uma iniciativa empreendedora do fundador e que o capital
majoritario pertence a apenas uma familia.

Dos processos das empresas familiares, sdo realizadas analises com o objetivo de
identificar se existe a influéncia do modelo de gestdo familiar com a profissional, nesse
contexto, o profissional interage com o processo decisério na empresa, assim, a realidade
familiar do dirigente pode ser transferida para a empresa.

Portanto, a relevancia em estudar a empresa familiar, esta no fato de constituirem uma
parcela significativa dos grandes grupos empresariais brasileiros, que lhes garante destaque na
economia nacional (LEONE, 2010). Assim, a continuidade da empresa, sera mantida se
houverem planos de implementacdo e etapas de preparagdo a sucessao em cargos gerenciais.

2.2 0 PROCESSO DE SUCESSAO

Lemos (2003), afirma que diversas sdo as dificuldades encontradas no momento de
mudangas do “nimero um” da empresa, tal dificuldade torna-se ainda maior quando a
organizacdo € uma empresa familiar. Este pensamento também ¢é defendido por Leone (2010)
a mudanca ou a troca no poder, envolve também insegurancga, conflitos e tensdes por parte dos
envolvidos, neste caso, o sucedido e 0 sucessor.

Na visdo de Bernhoeft (2002, p. 49), “a sucessdo ¢ o processo de profissionalizacio
das sociedades familiares devem ser trabalhados e desenvolvidos em duas perspectivas”, ou
seja, [...] “uma sociedade familiar profissionalizada deve ter socios profissionais e gestores
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profissionais”. Oliveira (1999) afirma que o processo sucessorio € um dos momentos mais
importantes pelo qual a organizagdo pode passar, pois se os resultados alcangados forem
menores do que os resultados almejados a empresa ficard comprometida.

Assim, segundo os autores pesquisados, a modalidade de sucessdo escolhida pelos
membros da familia ou pelo fundador, é algo muito pessoal. O sucesso do processo de
sucessdo pode ser eficiente para uma e ndo para outra empresa. Leone (2005) apresenta dois
tipos de processo de sucessdo: a sucessao familiar na empresa e a sucessdo profissionalizada
da empresa familiar.

A sucessdo familiar é definida como a transferéncia das responsabilidades e das
obrigagBes de uma empresa para 0s herdeiros, por isso € encarada com receio pelos seus
fundadores, pois temem a perda do controle do negdcio (LEONE, 2010). A maturidade da
entrada da segunda geracdo na empresa é fator relevante, uma vez que ndo ha época certa para
o afastamento do proprietario.

Lodi (1998, p. 23) aconselha, “a arte de se aposentar ¢ uma parte da arte de
envelhecer, e esta uma parte da arte de viver e de morrer”. Neste caso, a familia também deve
estar preparada para a mudanga do controle da gestdo. Lodi (1989, p. 54) afirma que “a
sucessdo ocorre de forma gradual, onde o0 sucessor e sua equipe devem ser treinados para
assumir o poder”. Um novo grupo de profissionais deve crescer com a empresa e com 0
sucessor. A adoc¢do de uma administracdo profissionalizada proporciona politicas de negocios
independentes dos projetos de sucessdo familiar.

A sucessdo profissionalizada por sua vez provém da busca de um profissional
qualificado, de fora da familia para exercer a fungdo de “administrador”, quando a familia ndo
possui membros capazes e com habilidades de geréncia para desenvolver tal funcdo (LODI,
1998). Leone (2010) coloca que a principal caracteristica negativa dessa sucessdo é a falta de
conscientizagdo dos membros da familia em dar oportunidades a “estranhos” para assumir a
gestdo e o receio por parte do fundador de perder o controle da administracdo e de ter que se
adaptar a novo estilo de gestao.

2.3 PERSPECTIVAS DAS MUDANCAS

As organizacBes sdo forgadas a mudar constantemente, onde técnicas atendam as
rapidas inovacdes que o mercado oferece. Desse modo, mudar torna-se um processo essencial
para garantir o crescimento e sucesso de uma organizacdo (PEREIRA, 1997). Mudanca é
como uma alteracdo, pensada, planejada por pessoas da parte interna ou externa da
organizacdo e que tenha apoio da administracdo superior e atinja integradamente os
componentes de cunho comportamental, estrutural, tecnolégico e estratégico (ARAUJO,
2001).

A sucessdo em empresas familiares é considerada como um processo complexo que
reflete e gera mudancas em diversas dimensdes da empresa. Um caminho para superar essas
dificuldades ocasionadas por esse processo sdo as perspectivas de analise de Motta (2001).
Sdo elas: perspectiva estrategica, estrutural, tecnoldgica, politica, cultural e humana.

a) Perspectiva Estratégica: Na perspectiva estratégica a organizacdo é vista como um
sistema aberto e inserido em um contexto social, econémico e politico, onde a analise deve
priorizar as interfaces da organizagcdo com o mercado, onde a tomada de decisdo considera o
fluxo de informacGes entre a empresa e 0 seu ambiente. Considerando que para mudar a
organizacao, é necessario redefinir sua missdo, seus objetivos e suas formas de identificar e
selecionar alternativas de acdo (MOTTA, 2001).

b) Perspectiva Estrutural: Nesse sentido, Motta (2001) argumenta que na
perspectiva estrutural a organizacdo € vista como um sistema de autoridade e
responsabilidade, ou seja, como um conjunto de normas a serem seguidas que estabelecem o
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campo de atuacdo de cada individuo, a concordancia e a subordinacdo para cumprir funcoes
definidas. O sucesso da mudanga reside na gestdo das pessoas, na manutencdo da motivagéo e
prevenindo que ocorram o0s desapontamentos.

c) Perspectiva Tecnoldgica: Sob esta perspectiva enfatiza-se a divisdo do trabalho, as
especializacOes de fungdes e o tipo de tecnologia utilizada para se chegar ao produto. O foco
desta perspectiva estd nos sistemas de producdo, nos recursos de materiais e intelectuais para
a execucdo das atividades. Onde a organizacdo preocupa-se com espaco, tempo, custo e
qualidade, estudando cada processo, para que Se necessario, propor novas maneiras de
executa-los, com o intuito de eliminar desperdicios e agregar valor aos produtos e servicos,
percebido pelos usuarios. (MOTTA, 2001).

d) Perspectiva Politica: Nesta perspectiva a organizacdo é vista como um sistema de
poder onde individuos e grupos disputam por influéncia na tomada de decisdes, com o intuito
de maximizar seus interesses ou manter seus recursos de poder, pois 0 poder € visto como
forma de fazer prevalecer as ideias de um grupo sobre o outro. Mudar na perspectiva politica
é redistribuir o poder satisfazendo novas formas de acéo.

e) Perspectiva Cultural: Sob esta perspectiva se vé a organizagdo como um conjunto
de valores, crencas e habito coletivos caracterizando e singularizando a organizacao perante
outras. A andlise cultural enfatiza a coletividade, referéncias histéricas, o processo interno de
socializacdo e fatores definidores das particularidades do comportamento da organizacéo.
Assim, a identidade da empresa é revelada, demonstrando a sua cultura e formas habituais de
agir, indicando aos novos colaboradores caminhos mais faceis para se adaptarem a cultura
existente (MOTTA, 2001).

f) Perspectiva Humana: Nesta perspectiva prioriza as atitudes e comportamentos
individuais e menos com o coletivamente compartilhado. Para mudar a organizagdo é
necessario que atitudes, comportamentos e a forma de participacdo dos individuos sejam
alteradas, por meio do incentivo a cooperacdo, de praticas de motivacdo, lideranca e
reconstrucdo do sistema de recompensas de carreira e aprimoramento pessoal. Diminuindo,
assim, as resisténcias prejudiciais as mudanc¢as que sdo por sua vez, inerentes a qualquer
mudanga organizacional, incluindo-se o processo de sucessdo (MOTTA, 2001).

3 MATERIAIS E METODOS

Este estudo tem como principal objetivo identificar a percepcdo dos colaboradores
acerca das mudancas ocasionadas pelo processo de sucessdo em uma empresa cuja atividade
econdmica principal é o Comércio Varejista de Combustiveis para Veiculos Automotores
localizada na cidade de Caxias do Sul.

Considerando o objetivo proposto, conduziu-se um estudo de caso em uma rede de
postos de combustiveis do municipio de Caxias do Sul, RS (YIN, 2005). Do ponto de vista de
seus objetivos, esta pesquisa se classifica como exploratéria e descritiva. Exploratéria, pois
através de levantamento bibliografico buscou-se maior familiaridade com o problema
estudado, e descritiva, pois descreveu caracteristicas do processo de sucessdo em uma
empresa familiar de médio porte (GIL, 1996; RAUPP, BEUREN, 2003).

Na forma de abordagem do problema, este estudo se classifica em qualitativo e
quantitativo. Em relagcdo aos estudos quantitativos, Malhotra et al. (2005) enfatiza que essa
abordagem busca quantificar os dados, e geralmente, aplica alguma forma de anélise
estatistica. Quanto a pesquisa qualitativa, Silva e Menezes (2000) enfatizam que nessa
abordagem ocorre a interpretacdo e atribuicdo de significados aos fenémenos. Nao requerendo
uso de métodos e técnicas estatisticas (SILVA; MENEZES, 2000).

A empresa objeto de estudo tem como atividade econémica principal o “Comércio
Varejista de Combustiveis para Veiculos Automotores”. Sua fundacéo foi no ano de 1988 sem
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alteracdo no quadro societario desde entdo. Além da matriz, a empresa possui duas filiais,
todas situadas no mesmo municipio. Atualmente a empresa conta com 50 (cinquenta)
colaboradores, divididos em trés turnos de 6 (seis) horas cada. A referida empresa foi
selecionada como objeto de estudo, por estar instituindo o processo de sucessdo. Os sOCios
fundadores estdo se deslocando da gestdo operacional para atividades estratégicas e
administrativas, assumindo tal funcdo a primeira geracdo familiar e alguns profissionais ja
integrantes do quadro funcional.

Desse modo, a populacdo do estudo foi formada por 50 (cinquenta) colaboradores, de
uma empresa localizada na cidade de Caxias do Sul, cuja atividade principal é o comércio
varejista de combustiveis para veiculos automotores (postos de combustiveis), caracterizada
de acordo com o SEBRAE como média empresa, pois possui 50 funcionarios.

As entrevistas foram realizadas em janeiro de 2012 nas trés unidades da empresa, para
a coleta de dados utilizou-se um questionério elaborado por Freire et al. (2010) contendo 35
questdes fechadas elaboradas a partir das perspectivas de mudanca organizacional propostas
por Motta (2001), quais sejam: perspectiva estratégica, estrutural, humana, tecnoldgica,
cultural e politica. Utilizando a Escala Likert de cinco ponto (discordo totalmente, discordo
parcialmente, ndo concordo/nem discordo, concordo parcialmente, concordo totalmente)
como instrumento de registro de respostas.

Os dados coletados foram analisados através do programa estatistico SPSS 18.0
(Statistical Package to Social Sciences for Windows). Para descricdo da percepgdo dos
colaboradores quanto as mudancas geradas pelo processo de sucessdao nas diferentes
perspectivas sugeridas por Motta (2001), foi utilizada estatistica descritiva com distribui¢do
de frequéncia simples e relativa, bem como as medidas de tendéncia central (média) e de
variabilidade (desvio padréo) (CALLEGARI-JACQUES, 2003).

Apbds a coleta, os dados resultantes do questionario fechado foram tratados
estatisticamente. Seguindo as defini¢des utilizadas por Freire et al. (2010), a média com valor
minimo 1 (um) representava a discordancia total dos entrevistados, e a media com valor
maximo 5 (cinco) representava a concordancia total dos entrevistados.

4 RESULTADOS E DISCUSSOES

A empresa objeto de estudo esta tramitando com o processo de sucessao. Desse modo,
buscou-se identificar a percep¢do dos colaboradores a respeito das mudangas ocorridas na
empresa, oriundas deste processo.

Dos 50 participantes 29 (58%) eram do sexo masculino e 21 (42%) eram do sexo
feminino, cuja média de idade manteve-se na classe entre 31 a 40 anos. Quanto ao tempo em
que trabalhavam na empresa obteve-se média entre 1 a 5 anos, o0 que caracteriza uma alta
rotatividade dos funcionarios.

Conforme Bohlander, Snell e Sherman (2003) a rotatividade diz respeito a saida de
funcionarios de uma organizacdo, onde acarreta, dentre outras consequéncias, a diminui¢do da
mao de obra disponivel e um aumento nos custos diretos e indiretos relacionados com as
despesas da demissdo, com a selecéo e treinamento de novos funcionérios. Contudo, Mobley
(1992) afirma que além destes aspectos negativos, a rotatividade apresenta consequéncias
positivas, pois pode proporcionar que colaboradores com baixo rendimento sejam afastados, e
também um aumento no conhecimento organizacional oriundo dos novos funcionarios
contratados, o que poderd estimular o melhoramento das rotinas e politicas internas da
empresa, promovendo um melhor ambiente e trabalho e estimulando a estabilidade dos atuais
funcionarios.

Conforme afirma Motta (2001) a mudanca nas organizagGes € necessaria, pois é
importante modificar atitudes, comportamentos e rotinas, e muitas vezes as mudangas tornam-
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se primordiais para que 0 negocio cresca e sobreviva diante da competitividade entre os
concorrentes. Nesse sentido, “os processos de sucessdo também provém da necessidade de
mudanca das organizagdes”, com o objetivo de manterem ativas no mercado possibilitando
que se fortalecam em relacgdo ao futuro (LODI, 1998, p. 73).

Assim, os resultados deste estudo foram analisados a partir da percepcdo dos
funcionarios da empresa em relacdo as mudancas ocorridas com o processo de sucessdo, com
base nas seis perspectivas de mudanca sugeridas por Motta (2001): perspectiva estratégica;
estrutural; humana; tecnoldgica; cultural e politica.

A perspectiva estratégica segundo Motta (2001, p.75), neste modelo valoriza-se o
pensar estrategicamente e enfatiza-se a mudanga. Envolve a “abertura no sistema de
comunicacgdes internas e externas, nova forma de pensar a organizacdo e o aperfeicoamento
do processo decisorio”.

Na empresa estudada, as questfes referentes a esta perspectiva apresentaram médias
que variaram entre 3,0 a 3,9, sendo que a média minima constatada foi de 3,24, com desvio
padrdo de 1,37 e média maxima de 3,86 com desvio padrdo de 1,40, conforme pode ser
verificado na Tabela 1, onde denota que os funcionérios “ndo discordam e nem concordam”
com as afirmativas propostas sobre o planejamento estratégico e as mudancas realizadas.

Este resultado justifica-se, pois o planejamento estratégico da empresa encontra-se em
estagio inicial e poucas informacdes a respeito haviam sido repassadas aos colaboradores.
Este fato pode ser considerado um ponto negativo em relacdo a sucessdo, pois 0 que
determina o bom progresso da organizacdo é o claro entendimento da estratégia da empresa
pelos colaboradores.

Tabela 1: Percepcao dos colaboradores as mudancas geradas pelo processo de sucessdo na
perspectiva estratégica.

Variaveis Média| DP |CV%
PERSPECTIVA ESTRATEGICA

A sucessdo estd ajudando a alcangar as metas estabelecidas pela organizagao 3.66 | 1.099 | 30.04
Planejamento Estratégico foi definido e vocé sabe para onde tem que ir e conquistar 3.44 | 1.527 | 44.40
As mudancas foram necessarias para empresa continuar competitiva e se manter no 382 | 1424 | 3708
mercado
As mudancas serdo o melhor meio de crescer rapidamente e com seguranca 3.86 | 1.400 | 36.27
As mudancas realizadas até agora sdo coerentes com o planejamento estratégico 3.24 | 1.379 | 42.55

Legenda: DP = Desvio Padrdo; CV = Coeficiente de Variag&o.
Fonte: Elaborado pelos autores.

Outra perspectiva sugerida por Motta (2001, p.85) diz respeito as questdes estruturais
da empresa. Neste modelo, vé-se a organizacdo como um sistema de autoridade e
responsabilidade. [...] “Pressupde a definicdo prévia do papel formal dos funcionarios como
fator primordial de eficiéncia e eficacia”.

Neste estudo ao se analisar esta perspectiva observou-se méedia minima de 3,56 com
desvio padrdo de 1,38, proveniente da questdo que buscava identificar a concordancia do
colaborador em relacdo a flexibilidade em agir e administrar suas funcdes, possibilitando a
criagéo de novas rotinas de trabalho.

Decorreu-se esse resultado, pois as op¢des de mudangas na rotina sao limitadas devido
ao tipo de atividade exercida no local. Ja a média maxima de 4,46 e desvio padrdo de 1,14 diz
respeito a questdo voltada para a facilidade de identificacdo dos lideres, evidenciando que o
lider exerce suas funcdes com clareza (Tabela 2).



Tabela 2: Percepc¢do dos colaboradores as mudancas geradas pelo processo de sucessao na
perspectiva estrutural

Variaveis Média| DP |CV %
PERSPECTIVA ESTRUTURAL
E facil identificar os lideres (chefes) da empresa 446 | 1.147 | 25.71

Os lideres assumem o compromisso com todos os trabalhos necessarios para a
implantacdo dos novos processos, atividades e resultados

Séo claros os direitos e deveres de cada lider e de cada funcionario, pois suas funcbes
sdo facilmente identificadas

As rotinas de cada cargo sdo claramente definidas 4.04 | 1261 | 31.21

Cada funcionario e lider sabem como agir e administrar suas funces tendo flexibilidade
para criar novas rotinas em prol dos resultados

420 | 1.195 | 28.46

4.00 | 1.355 | 33.88

3.56 | 1.387 | 38.97

Legenda: DP = Desvio Padrdo; CV = Coeficiente de Variag&o.
Fonte: Elaborado pelos autores.

A dimensdo humana também é estudada por Motta (2001, p.99), esta perspectiva tende
a ver a formalidade organizacional. [...] “O padrdo de inferéncia com relagdo a mudanga pode
ser definido como: para se mudar uma organizacdo € necessario se alterar atitudes,
comportamentos ¢ a forma de participagdo dos individuos”. Nesse sentido, buscou-se
identificar a concordancia dos colaboradores em relagdo a atitudes e comportamentos
individuais e coletivos compartilhados. Observou-se que a média minima encontrada alcancou
2,96 e desvio padrdo de 1,70. Neste quesito torna-se importante informar que se obteve um
abstencdo de 7 entrevistados, além de 15 respostas informando ndo concordar e nem discordar
com tal afirmacdo, o que pode sugerir o desconhecimento do termo “radio corredor” pelos
participantes da pesquisa, visto que inUmeros dos entrevistados questionaram aos
pesquisadores qual o significado da expressdo. Obteve-se a média maxima de 3,92 e desvio
padrdo de 1,60 no quesito referente a confiabilidade das informacdes transmitidas pelos
lideres o que pode corroborar com os resultados obtidos na perspectiva estrutural (Tabela 3).

Tabela 3: Percepcao dos colaboradores quanto as mudancas geradas pelo processo de
sucessdo na perspectiva humana.

Variaveis Média| DP |CV %
PERSPECTIVA HUMANA
As mudancas foram oportunidades para o crescimento dos funcionarios 3.78 | 1.166 | 30.84
As informagdes passadas pelos lideres sdo confiaveis e claras 3.92 | 1.602 | 40.86
A atitude dos funcionarios da empresa a respeito das mudangas ocorridas até agora, é

. 3.62 | 1.141 | 31.52
favoravel

Os funcionarios estdo conseguindo “passar adiante” (para outros funcionarios) sua
confianca nas mudancas

A “radio corredor” atrapalha a mudanca 296 | 1.702 | 57.50

Os funcionarios estdo motivados e satisfeitos, pois tém autonomia para o desempenho
de suas tarefas

Os funcionarios sdo incentivados a estudar e adquirir novas habilidades 3.38 | 1.550 | 45.87

Os funcionarios tém mais capacidade de contribuicdo para o sucesso da empresa do que
esta sendo utilizada

3.26 | 1.382 | 42.40

3.40 | 1.429 | 42.02

3.86 | 1.355 | 35.11

Legenda: DP = Desvio Padréo; CV = Coeficiente de Variacéo.
Fonte: Elaborado pelos autores.



Motta (2001, p.93) evidencia que a tecnologia refere-se “com a racionalidade do
processo produtivo”. Quanto a esta perspectiva, constatou-se neste estudo, media minima de
3,30 e desvio padréo de 1,47, no item que questionava quanto a impossibilidade de atender
algumas exigéncias de mudancas por parte dos clientes nos servicos e produtos, demonstrando
que os funcionarios ndo concordam e nem discordam com esta afirmativa, decorrente do fato
de que ndo se pode alterar o principal produto ofertado, no caso, os combustiveis. No entanto,
os colaboradores ndo identificam possibilidades de mudancas que agreguem valor ao servico,
contrariando os ensinamentos de Motta (2001, p. 94), que afirma “para mudar uma
organizacdo ¢ preciso alterar sua tecnologia”, ou seja, ambiente fisico, tempo, custo,
qualidade e agregacao de valor para o cliente.

Por outro lado, a média maxima de 4,14 e desvio padrdo de 0,94 demonstra que as
mudangas ocorridas ocasionaram a redefinicdo dos processos de servigos para melhor,
portanto, corroborando com os conceitos de Motta (2001) (Tabela 4). Vale ressaltar que ainda
assim de acordo com o0s respondentes 0s processos precisam ser melhorados para uma
redefinicdo eficiente da tecnologia. Isso pode ser justificado pelas mudancas répidas da
tecnologia.

Tabela 4: Percepgdo dos colaboradores as mudancgas geradas pelo processo de sucesséo na perspectiva

tecnoldgica.
Variaveis Meédia| DP |CV %

PERSPECTIVA TECNOLOGICA
Os processos criativos e de servigos da empresa foram redefinidos para melhor 4.14 | .948 | 22.89
Os processos ainda podem ser mais bem redefinidos 4.06 | 1.252 | 30.84

Precisam ser implantadas novas técnicas de trabalho e novo uso da capacidade

. : 3.70 | 1.374 | 37.13
intelectual interna

As mudancas agregam valor aos servigos e produtos oferecidos ao mercado/cliente 3.66 | 1.533 | 41.90
gz:élizr;t:s exigem mudancas nos servigos/produtos da empresa que ndo podem ser 330 | 1474 | 2467

Legenda: DP = Desvio Padrdo; CV = Coeficiente de Variacéo.
Fonte: Elaborado pelos autores.

O modelo cultural na organizacdo também é estudado por Motta (2001, p.105). O
autor afirma que “cultura revela a identidade de uma organizagdo e suas formas habituais de
agir — indica aos novos como se adaptarem a vida organizacional”. Por isso foi questionado
aos entrevistados se concordavam com a afirmativa de que as pessoas externas & organizacao
possuiam uma imagem diferente do que ela realmente representa. Como resultado, constatou-
se que a maioria discorda deste enunciado, cuja média minima foi de 2,46 e desvio padrdo de
1,35, e, portanto, de acordo com 0 que preconiza o autor.

Acredita-se que este resultado demonstra que a empresa consegue transmitir seus
valores com clareza tanto para os colaboradores quanto para as pessoas externas a empresa. J&
o valor da média méaxima foi de 4,06 e desvio padrdo de 1,20, demonstra que mesmo diante
das mudangas ocorridas com o0 processo de sucessao, a empresa mantém suas qualidades e de
seus funcionarios (Tabela 5).

Deal e Kennedy (1988) afirmam que o mais importante para a prosperidade das
empresas a longo prazo reside na sua cultura. Os autores trazem ainda que 0s principais
elementos da cultura organizacional sdo representados pelos valores, ritos, crencas e rotinas
da organizacéo.

Assim, ressalta-se que de acordo com este resultado, os colaboradores ndo perceberam
mudangas significativas decorrentes da sucessdo, visto que este processo encontra-se em
estagio inicial.



Tabela 5: Percepcéo dos colaboradores quanto as mudancas geradas pelo processo de
sucessdo na perspectiva cultural.

Variaveis Média| DP |CV %

PERSPECTIVA CULTURAL
As mudgqgas até aqui implantadas estdo respeitando as qualidades da empresa e de seus 406 | 1.202 | 29.61
funcionarios
Ainda existem adaptacfes que precisam ser feitas para que as mudangas necessarias se

3.78 | 1.298 | 34.34
completem

Nada mudou em minha rotina e pratica de trabalho 3.08 | 1.496 | 48.58
Mudou muita coisa na empresa, os funcionarios ainda estdo se adaptando 3.22 | 1433 | 44.49
As mudancas geraram novos habitos e costumes dos funcionarios no dia a dia 3.32 | 1.285 | 38.70

A empresa tem valores fortes e identidade prdpria facilmente identificada pelos
funcionérios
QZ F;ZE?:Z de fora” tém uma imagem da empresa totalmente diferente do que ela 246 | 1358 | 55.22

3.96 | 1.228 | 31.02

Legenda: DP = Desvio Padrdo; CV = Coeficiente de Variag&o.
Fonte: Elaborado pelos autores.

Do mesmo modo, Motta (2001, p.114) estudou as questdes relacionadas a dimenséo
politica, enfatizando que “para mudar uma organizacdo € necessario provocar uma
redistribuicdo de poder, de forma a satisfazer novas prioridades de a¢do”, ou seja, nas
organizag6es ocorre a disputa por maior influéncia entre os individuos na tomada de decisdes.
Nesse sentido, a média minima de 1,76 com desvio padrdo de 1,31 quando foram
questionados se os lideres da empresa brigam mais do que tomam decisdes constatou-se que a
maioria discorda desta afirmativa (Tabela 6). O que se caracteriza como um ponto positivo no
processo de sucessdo, visto que durante esse processo, podem ocorrer diversos conflitos entre
os envolvidos e resisténcias as mudancas, devido as diferencas entre os integrantes da familia,
podendo ocorrer descontinuidades da sucessdo, e até mesmo influenciar na forma como este
serd conduzido (LODI, 1989, 1998).

A média maxima de 3,88 e desvio padrdo de 1,30 obteve-se quando se questionou aos
entrevistados se ouvir e trocar opinides sobre mudancas era incentivada pelos lideres, esta
média demonstra que os colaborados ndo concordam e nem discordam com a afirmativa, o
que pode evidenciar que a empresa ndo estimula esta préatica entre os funcionarios (Tabela 6).
O que contraria os achados da literatura que preconizam a importancia da participacdo dos
membros da empresa na criacdo e melhoramento dos processos organizacionais. De acordo
com Guerardi (2001) o conhecimento nas organizacdes reside nas relacdes sociais, e que a
melhor maneira de entender a aprendizagem em grupos é através da pratica, pois a
aprendizagem é composta de saber e fazer. Nesse sentido, Antonello (2011, p.144) enfatiza
que a “interagdo social ¢ um componente critico da aprendizagem; nela, os aprendizes ficam
envolvidos em ‘Comunidades de Pratica’, que portam certas convicgdes e definem
comportamentos a serem adquiridos”.

Tabela 6: Percepcéo dos colaboradores quanto as mudancas geradas pelo processo de
sucessdo na perspectiva politica.

Varidveis Média| DP |CV %

PERSPECTIVA POLITICA
Os lideres da empresa brigam mais do que tomam decisdes 1.76 | 1.318 | 74.89
Os funcionarios conseguem apontar as falhas e problemas para os lideres 3.82 | 1.173 | 30.70
Ouvir e trocar opinides sobre as mudangas necessarias é pratica comum e incentivada 388 | 1.304 | 33.60

pelos lideres
As sugestdes e impressdes sobre as mudancas ja ocorridas sdo expressas de forma direta

e franca 3.72 | 1.230 | 33.05
Existem conflitos de interesses por alteragdes nos sistemas de ganhos e perdas 2.74 | 1.209 | 44.12

Legenda: DP = Desvio Padrdo; CV = Coeficiente de Variag&o.



Assim, iniciar um processo de mudanca, significa alterar conscientemente a ordem
natural da organizacdo. Os condutores da mudanca na organizagdo estudada sdo as pessoas
representadas pela familia e pelos funcionarios, cabe a eles manter vivo os valores e as
qualidades da organizagédo durante o processo de sucessdo para que a empresa continue a ter
bons resultados econdémicos e financeiros.

5 CONCLUSAO

As mudancas sdo necessarias e imprescindiveis para qualquer empresa que visa se
manter ativa no mercado. Por isso, este estudo sobre as mudangas resultantes do processo de
sucessdo, esteve baseado no trabalho desenvolvido por Freire et al. (2010), utilizando a
abordagem sugerida por Motta (2001) para analisar as mudancas em uma empresa familiar do
setor de comércio de combustiveis. Nesse sentido, buscou-se identificar a percepcdo dos
colaboradores acerca das mudancas organizacionais, ocasionadas pelo processo de sucessao
familiar e profissional, com o intuito de mostrar a relevancia deste nos processos de
mudancas, sendo um balizador para o gerenciamento visando a obtencdo de maior nivel de
competitividade.

Como visto, a empresa surgiu da necessidade dos fundadores em terem o proprio
empreendimento, o que corrobora com 0 que é preconizado na literatura, que as organizacoes
familiares s&o originadas da necessidade de sobrevivéncia dos seus fundadores (SEBRAE,
2004). Assim como, possui uma caracteristica comumente observada nessas empresas, que € a
inexisténcia de planejamento estratégico estruturado e formalizado aos demais integrantes da
organizacdo para que tenham conhecimento dos objetivos da empresa.

Assim, analisando os resultados provindos do questionario acerca da percep¢do dos
colaboradores sobre as mudancas ocasionadas pelo processo de sucessao, pode-se constatar
que a dimensdo que apresentou melhor média foi a perspectiva estrutural, mantendo-se entre
4,0 e 4,9, 0 que demonstra que a organizacdo tem claramente quais as fungdes que cada
colaborador deve possuir, assim como as rotinas, regras e normas estdo bem determinadas.

No entanto, na maioria das questdes (aproximadamente 65,71%) obteve-se média
entre 3,0 a 3,9, sinalizando a falta de envolvimento e conhecimento dos funcionarios acerca
das mudancas que estdo ocorrendo na organizacdo. Este resultado poderia ser alterado através
da conscientizacdo dos gestores sobre a necessidade de flexibilizar e descentralizar as
decisbes da empresa, promovendo o comprometimento dos colaboradores nos processos
decisorios e de mudanca.

A utilizacdo dos recursos humanos é um desafio para as empresas, no entanto,
representam uma importante fonte de ideias para a elaboracdo e implementacdo de boas
estratégias, de modo que a articulacdo baseada em suas competéncias e habilidades internas
possibilita manobras estratégicas mais eficazes.

Por fim, cabe ressaltar que os resultados obtidos neste estudo se referem a realidade de
uma organizacdo familiar especifica, ndo podendo, portanto, ser generalizado. Entretanto,
novos estudos poderdo ser efetuados em outras empresas do setor de comércio de
combustiveis, como forma de verificar se os resultados obtidos nessa pesquisa vao ao
encontro a realidade das outras empresas familiares.
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