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RESUMO

Este caso de ensino foi desenvolvido com base em um incidente organizacional ocorrido, para
que a situacdo apresentada seja util ao apontar topicos para estudo, procurando relacionar
estes tdpicos a teorias ja existentes. A partir da histéria e de um incidente verificado na
empresa denominada Comercial Automotiva Verlanf, é esperada contribuicdo em cursos de
graduacdo e poés-graduacdo em Administracdo, Direito e Psicologia, particularmente em:
disciplinas relacionadas a administracdo de recursos humanos, comportamento
organizacional, responsabilidade civil, comportamento do consumidor, préaticas de gestdo,
administracdo estratégica, direito civil, direito do trabalho, governanca corporativa, teoria das
organizacbes e empresas familiares. Aos académicos, é pretendido auxilid-los a
desenvolverem conhecimentos, habilidades e atitudes necessarias para o sucesso gerencial,
familiariza-los com as organizagGes, seus ambientes e seus agentes e permitir que
desenvolvam habilidades para efetuar analises, sinteses, julgamentos e resolucdo de
problemas.

Palavras-chave: OrganizacOes; Gestdo; Comportamento; Percepgédo de Responsabilidade.
ABSTRACT

This teaching case was developed based on an organizational incident that happened, so it
would be useful to select topics for studies, aiming to associate those topics with already
existing theories. Based on a history and on an incident that happened in the company
Comercial Automotiva Verlanf, it is intended contribute with graduate and postgraduate
courses of Management, Law and Psychology, especially in disciplines like human resource
management, organizational behavior, civil responsibility, consumer behavior, management
practices, strategic management, civil law, labor law, corporative management, theory of
organizations, and family company. For the academics, the intent is to help them to develop
knowledge, abilities and necessary attitudes for the managerial success, to familiarize them
with the organizations, their environments and their agents, developing abilities to analysis,
syntheses, judgments and problem solving.

Keywords: Organizations; Management; Behavior; Responsibility Perception.
1 INTRODUCAO

Foi notavel o numero de pessoas advindas da Europa que chegaram para povoar a
regido da serra e planalto do Rio Grande do Sul, Brasil, no inicio do século XX. Em local
onde nada existia, implicito & acdo de povoar, estava a necessidade de formar uma nova
sociedade, com seus valores e principios de convivéncia social.

Durante todo o século, esta construgdo social foi tomando forma, a qual foram
progressivamente incorporados conceitos praticos de economia e mercado, como forma de
disciplinar e ordenar as relag0es entre os habitantes. Em Weber (2000), tem-se que a agéo
social se orienta pelo comportamento dos outros, seja este passado, presente ou esperado
como futuro, em que os outros podem ser individuos e conhecidos ou uma multiplicidade
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indeterminada de pessoas completamente desconhecidas. Para Weber (2000), dinheiro
significa um bem destinado a troca, porque sua opgao esta orientada pela expectativa de que
muitos outros, porém desconhecidos e em nimero indeterminado, estardo dispostos a aceita-lo
também, por sua parte, num ato de troca futuro.

Esta nova sociedade adotou como um dos seus sistemas de funcionamento, oS
principios da economia. Segundo Parkin (2009), a economia pode ser definida como a ciéncia
social que estuda as escolhas que as pessoas, as empresas, 0S governos e sociedades inteiras
fazem ao se defrontarem com a escassez e com 0s incentivos que influenciam e conciliam
essas escolhas.

A sociedade em formacdo passou a ofertar oportunidades de ocupacdo dentro dos
moldes da liberdade econdmica, que, para Mises (1993), significa que é dado as pessoas que a
possuem o poder de escolher o préprio modo de se integrar ao conjunto da sociedade. Mises
(1993) identifica a economia livre como sendo a economia de mercado, o sistema em que a
cooperagdo dos individuos na divisdo social do trabalho se realiza pelo mercado,
considerando que esse mercado € também um processo, através do qual as pessoas, ao
venderem e comprarem, produzirem e consumirem, estdo contribuindo para o funcionamento
global da sociedade. Para Lewis (1968), no curso do desenvolvimento econémico, a economia
se torna mais complexa e 0 mercado normalmente descobre e aproveita estas oportunidades e
se encarrega de contribuir na maioria das situacfes que implicam interdependéncia.

Neste contexto, especialmente na segunda metade do século XX, surgiram muitas
novas empresas nas regides citadas, consolidando e integrando empresas e populacdo as
condicBes do mercado. Segundo Kotler (1998), é o conceito de troca que leva ao conceito de
mercado, em que determinado mercado consiste de todos os consumidores potenciais que
compartilham necessidades ou desejos especificos, com disposicdo e habilitacdo para fazer
uma troca que satisfaca essa necessidade ou desejo.

Contudo, a gestdo das empresas apresenta desafios e conflitos de toda ordem, desde as
oscilagbes de mercados, a preocupacdo com vendas, a gestdo financeira, a relacdo com
fornecedores e, em particular, a necessidade de lidar com relacionamentos interpessoais
permeados por interesses econdmicos e financeiros, incluindo relagdes com sécios, familiares
(algumas empresas apresentam caracteristicas de empresas familiares), e, especialmente,
colaboradores. Segundo Limongi-Franca (2008), o melhor grau de dinamica organizacional
ndo é dado pela auséncia de conflitos, mas sim pela possibilidade de explicita-los, maneja-los
e resolvé-los dentro do limite institucional, pelo grau em que eles sdo realmente assumidos
por seus atores e interessados no curso de suas tarefas e fungdes; e os principais resultados de
um processo de entendimento entre empregado e empresa sdo: compromisso responsavel,
ajuste de interesses e previsibilidade.

Neste sentido, sdo reportados a seguir a histdria e o incidente ocorrido na empresa
Comercial Automotiva Verlanf, que compdem este caso de ensino.

2 DESCRICAO DO CASO

Os irmaos Jorge Verlanf e Paulo Verlanf nasceram no interior de um municipio da
regido do planalto do Rio Grande do Sul, Brasil, nos anos 40 do século XX. Concluiram o
curso primario numa escola da prépria comunidade onde nasceram. Depois, embora
continuassem residindo no interior, passaram a se deslocar até a cidade para continuar 0s
estudos. Entdo observaram que, a cada certo tempo, um novo negocio se instalava nagquela
cidade, oferecendo um novo tipo de produto ou servi¢co, como por exemplo, um novo posto de
combustivel oferecendo uma nova marca, uma loja de moveis e eletrodomésticos, uma nova
loja de confecgdes, uma revenda de tratores agricolas, uma relojoaria, uma segunda farmécia,
um novo médico, uma agéncia bancaria; e assim por diante.
2
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Entusiasmados com a onda de crescimento, Jorge e Paulo resolveram participar deste
desenvolvimento. Como primeira acdo, obtiveram emprego num posto de combustivel -
morando, fazendo refeicGes no proprio posto e tomando banho no banheiro que o posto
disponibilizava para os caminhoneiros. O objetivo de Jorge e Paulo era juntar um volume de
recursos para iniciarem um negocio proprio. Contudo, perceberam que s6 o acumulo do
dinheiro que recebiam por seu trabalho ndo seria suficiente para torna-los futuros
empresarios: era necessario estarem preparados para administrar o negécio. Durante cinco
anos frequentaram curso superior de economia, numa cidade proxima, a noite, enquanto
durante o dia continuavam trabalhando no mesmo emprego. Com o andamento do curso
superior, passaram a trabalhar no escritério do posto de combustivel, com o que conheceram
rotinas administrativas e controles financeiros.

A combinagdo do estudo com a convivéncia em rotinas administrativas passou
seguranca para Jorge e Paulo, que viram amadurecer a demanda no seu municipio por uma
revenda autorizada de automdveis. Assim, compraram um terreno na rua principal da cidade,
gue na época ainda apresentava preco acessivel. Em seguida, passaram a sondar determinada
fabrica de automoveis para obter concessdo. As tratativas tiveram éxito nos anos 70. O capital
de Jorge e Paulo naquele momento foi suficiente para a construcdo de loja no formato minimo
exigido pela concessionéria; e para a compra de dois veiculos basicos standard, mas de cores
diferentes, para iniciar o estoque. Jorge e Paulo ficaram muito satisfeitos com esta conquista e
ai surgiu a Comercial Automotiva Verlanf. Esta concessionaria se mostrou excelente opcao de
negocio, que foi acompanhando o préprio crescimento da cidade e da regido. De fato, o
esforco de Jorge e Paulo foi recompensado.

Jorge se casou dois anos apés a instalacdo do negdcio, e seis meses depois, Paulo
também se casou. Tempos depois, nasceram: Bernardo Verlanf, filho de Jorge; e Camilo
Verlanf, filho de Paulo.

Com boa situacdo econémico-financeira, Jorge e Paulo ndo tiveram dificuldade em
construir, nos anos 90, uma nova, ampla e moderna sede para a concessionaria de veiculos, ao
tempo em que familiarizavam os filhos Bernardo e Camilo com as atividades administrativas,
e enquanto estes Ultimos também faziam seu curso superior em economia. No ano de 2010,
Jorge e Paulo passaram a gestdo da Comercial Automotiva Verlanf para os respectivos filhos,
0s primos Bernardo e Camilo.

Bernardo assumiu a area comercial, em especial coordenando a equipe de vendas,
enquanto que Camilo passou a cuidar da gestdo administrativa e financeira. Nesta
configuracdo o funcionamento geral da empresa fluia a contento, com satisfatério volume de
vendas, embora a situacdo financeira, para ser apenas estavel, dependia de um bom esforco na
gestdo de recursos, especialmente por parte do gestor financeiro Camilo.

Bernardo casou e teve uma filha, para a qual convidou Camilo para ser padrinho;
Camilo também casou e teve um filho, para o qual convidou Bernardo e esposa para serem
padrinhos.

A equipe de Bernardo tinha cinco vendedores e trés veiculos novos para teste drive
num entardecer em que o vendedor Anturio atendeu um cliente que era pessoa idonea e muito
conhecida na cidade. O cliente disse que gostaria de fazer, sozinho, um teste drive com a
camionete top de linha da revenda. Anturio consultou o chefe Bernardo, que autorizou o
cliente a efetuar sozinho o teste drive. Antlrio desblogueou a chave e liberou a camionete,
com a qual o cliente se retirou da agéncia.

N&o havia davidas sobre a idoneidade daquele cliente, tanto que Bernardo e Antario
continuaram com suas atividades normalmente. Neste intervalo de tempo, coube a Anturio
atender uma cliente jovem, educada e simpatica, que estava a procura de um veiculo urbano
compacto. A simpatica cliente disse ser médica recém-formada, que utilizaria o veiculo no seu
trabalho e que gostaria de fazer um teste drive. Neste caso, Antdrio acompanharia a cliente,
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pois ela ndo era conhecida e ainda ndo havia feito cadastro para compra do veiculo. No
momento em que Antdrio estava embarcando no veiculo para acompanhar a cliente, o senhor
idoneo, retornou com a camionete top de linha, mas disse que havia recebido um telefonema
urgente e que ndo poderia tratar da compra do veiculo naquele momento. Pelo fato de Anturio
ja estar ligeiramente afastado do escritdrio, quase embarcando no outro carro com a outra
cliente, o senhor idoneo acenou e deixou as chaves liberadas da camionete sobre o balcdo da
revenda e foi embora apressadamente. E Antario acompanhou a simpatica cliente no teste
drive com um veiculo compacto.

A nova cliente, alegando ter obtido apenas recentemente a habilitagdo para conducao
de veiculos automotores, demonstrou pouca agilidade ao volante. Por isso, o teste drive
demorou um tempo consideravel, e, como ja estava anoitecendo, quando do retorno a revenda,
todos os demais vendedores j& haviam ido embora, inclusive o chefe Bernardo, que tinha uma
tradicional partida de futebol com os amigos, a qual s6 perdia em casos muito justificados. A
simpatica cliente preferiu dizer a Anturio que iria pensar sobre a compra do carro compacto,
que voltaria num outro dia e foi embora. Anturio, que estava atrasado para 0 mesmo jogo de
futebol com o chefe Bernardo, ndo entrou de volta para o escritorio; apenas pediu para 0
vigilante, terceirizado, desligar a calculadora de mesa e jogar na gaveta 0s papéis que
eventualmente estivessem sobre a sua mesa de atendimento.

No dia seguinte, ninguém foi trabalhar na revenda, porque era feriado municipal. No
outro dia, ninguém foi trabalhar na revenda, porque era domingo. Contudo, a segunda-feira
iria requerer decisdes importantes.

E que na segunda-feira de manha notaram a falta da camionete top de linha utilizada
para fazer os testes drives. Foram observar as gravacGes das imagens das camaras de
seguranca e verificaram que, logo depois do senhor idoneo ter deixado as chaves liberadas
sobre o balcdo, uma pessoa, a qual ninguém havia prestado atencdo, vestindo um boné que
encobria quase totalmente a face, apanhou naturalmente as chaves e saiu da revenda.
Constataram que esta pessoa teve seu servico especialmente facilitado porque o senhor
idoneo, apressado, havia deixado a camionete estacionada na rua, portanto, fora das
instalacOes da Comercial Automotiva Verlanf.

Desta forma, o boletim de ocorréncia policial foi registrado trés dias depois do
incidente: a policia nada p6de fazer. A companhia seguradora ndo amparou o incidente:
alegou que a cobertura era noturna, quando a revenda estivesse fechada. Camilo se irritou e
responsabilizou Bernardo pelo incidente. Bernardo se irritou e responsabilizou Antdrio.
Anturio se irritou e responsabilizou o vigilante. O vigilante se irritou e responsabilizou o
senhor idéneo como responsavel por ter iniciado o incidente.

Assim, algumas tomadas de decisdo importantes deveriam ocorrer:

a) Bernardo deveria decidir se: Antdrio continuaria trabalhando na Comercial
Automotiva Verlanf; se seria demitido sem justa causa; ou se seria demitido por
justa causa. Ainda Bernardo deveria decidir se indenizaria a Comercial
Automotiva Verlanf por um dano pelo qual poderia ser responsavel.

b) Camilo deveria decidir se a Comercial Automotiva Verlanf iria suportar um
prejuizo pelo qual, aparentemente, o seu soOcio, o primo Bernardo seria
responsavel. Camilo também deveria decidir se a propria continuidade da
sociedade em empresa de origem familiar iria se sustentar.

c) Os fundadores irmédos Jorge e Paulo, mesmo afastados da Comercial Automotiva
Verlanf, deveriam decidir se iriam interferir em conflito de socios que poderia pér
em risco a propria continuidade da sociedade.

d) Outra questdo que Bernardo deveria tratar refere-se a manutengdo do contrato com
a empresa de vigilancia terceirizada; ou se, no minimo, solicitaria a substitui¢cdo do
vigilante que havia atuado na sexta-feira anterior.
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e) Se ainda houvesse entendimento entre Bernardo e Camilo, eles deveriam implantar
ou aperfeicoar as praticas de controle existentes da empresa.

f) Quanto ao senhor iddneo que fez o teste drive sozinho, ele deveria decidir se iria
permanecer cliente leal a Comercial Automotiva Verlanf ou ndo.

3 NOTAS DE ENSINO
3.1 UTILIZACAO RECOMENDADA

O presente estudo de caso pode ser aplicado em cursos de graduacdo e p6s-graduacdo em
Administracdo, Direito, Psicologia, em disciplinas relacionadas a administracdo de recursos
humanos, comportamento organizacional, responsabilidade civil, comportamento do
consumidor, praticas de gestdo, administracdo estratégica, direito civil, direito do trabalho,
governanca corporativa e teoria das organizagoes.

3.2 OBJETIVOS DA APRENDIZAGEM

—Desenvolver conhecimentos, habilidades e atitudes necessarias para o sucesso gerencial.
—Familiarizar estudantes com as organizacdes e seus ambientes.

—llustrar aulas expositivas.

—Desenvolver habilidades para a resolucao de problemas.

—Permitir a divisdo da classe de aula em grupos de trés ou quatro integrantes cada, para
debate dentro do grupo, com posterior apresentacdo de solugdes e desdobramentos possiveis,
a todos os estudantes da classe, passando para debate coletivo.

—Possibilitar vinculo entre ambiente de ensino e 0 mundo real das organizagdes.
—Desenvolver capacidade de anélise, sintese e julgamento.

—Tornar os alunos protagonistas de tomadas de deciséo.

—Permitir a percepcdo de multiplas possibilidades, nas quais mais de uma resposta pode ser
resposta correta.

—Permitir a tomada de decisdo dentro de um tempo limite para a resolucédo de problemas.
—Manipular e juntar informag6es que podem estar dispersas, cuja combinagdo pode apontar
solucdo para o problema.

—Verificar a aplicabilidade de regras, métodos, conceitos, principios, leis e teorias.

3.3 SUGESTOES DE QUESTIONAMENTOS PARA DISCUSSAO

Para 0 uso em sala da aula, sugere-se algumas alternativas de questdes:

a) Como o conflito gerado entre os primos sécios pode comprometer a continuidade
da sociedade como empresa familiar?

b) Quais as implicagdes caso o conflito desencadeie a divisdo da sociedade? Em caso
de divisdo, como a empresa se desenvolveu, visto que esta concessiondria exige
pardmetros minimos de estrutura e um sdcio teria que ter condicdo financeira de
comprar toda a parte do outro; ou ainda a possibilidade da empresa buscar um
terceiro para participar da sociedade?

c) Seria correto o Bernardo indenizar voluntariamente a sociedade? (justifique).

d) Seria correto a Comercial Automotiva Verlanf cobrar da empresa de vigilancia
terceirizada o prejuizo que teve com a perda da camionete top de linha?
(justifique).

e) Se a empresa ndo tivesse tracos de empresa familiar teria um controle maior?
(justifique).

5
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4 POSSIBILIDADES PARA ANALISE DE CASO

4.1 FACILIDADES E DIFICULDADES DAS POSSIVEIS DECISOES

a)

b)

d)

9)

h)

Caso cada um dos atores diretamente envolvidos tivesse, individualmente, um
senso maior de percepcdo de sua propria responsabilidade, este senso contribuiria
para que o dano ndo fosse finalizado. A possibilidade de pulverizar a
responsabilidade para cada um dos diversos atores envolvidos dispersa a defini¢éo
de quem foi efetivamente responsavel pelo dano para a empresa.

A otimizacgdo dos processos de tomada de deciséo tornaria as decisfes de todos os
envolvidos no episodio mais efetivas e provavelmente impediriam o dano para a
empresa. Tomadas de decisdo precérias ou a propria omissdo da decisdo se
mostram prejudiciais as organizacoes.

A elaboracdo de planos estratégicos que contemplem sistemas de controle de riscos
ajuda muito as organizacdes a estancar ou reduzir perdas. No caso especifico, a
simples implantacdo de um controle de saida e retorno de veiculos do teste drive
provavelmente teria evitado a perda ocorrida.

Caso o vendedor tivesse consciéncia de que um risco por ele assumido causaria
danos a empresa, teria recolhido a camionete em habitat organizacional seguro
antes de acompanhar a nova cliente em um novo teste drive. Diferentes atitudes em
relacdo ao risco na Gtica do empregado e do empregador podem resultar em danos
para as organizacbes e estes danos poderdo ser revertidos em diferentes
intensidades para o empregado.

A conduta adequada esperada dos gestores € de que promovam a obtencdo ética do
melhor retorno possivel do investimento feito, para os acionistas e proprietarios
das organizacdes. No caso especifico, os dois gestores da organizacdo
presenciaram incidente que promoveu uma reducdo expressiva de retorno sobre o
investimento.

Uma atencdo personalizada ao senhor idéneo quando do seu retorno do teste drive
permitiria que as chaves fossem recebidas em maos por um vendedor, pelo gerente
de vendas ou por outro membro da organizacdo, o que provavelmente evitaria o
dano e ainda estreitaria mais o relacionamento, estimulando que o cliente
posteriormente finalizasse a compra da camionete. Contudo, a situacéo verificada
de caréncia de atencdo para com aquele cliente e o desgaste decorrente da
ocorréncia de perda da camionete pode ter induzido este cliente a ndo finalizar a
compra naquele estabelecimento.

O estabelecimento de rotinas inteligentes de gestdo visa assegurar controle sobre
bens e direitos da organizacdo para evitar perdas e prejuizos. A falta de rotinas
inteligentes expde organizagdes e seus bens e direitos a vulnerabilidades.
Comportamentos podem ser influenciados por caracteristicas pessoais dos agentes
das organizagdes, onde podem contribuir para um adequado resultado para as
organizagbes. Contudo, as organizacBes podem também sofrer danos ou néo
finalizarem resultados positivos por conta deste mesmo fenémeno.

4.2 RESPONSABILIDADE CIVIL

O caso relatado permite questionar sobre a percepcéo de responsabilidade por parte de
alguns atores, entre 0s quais o vendedor, o gerente de vendas, o vigilante e o cliente.

Para Crespo e Freire (2014), o conceito de responsabilidade possui um significado
multiplo e ambivalente, estando etimologicamente vinculado a resposta, a exigéncia, tanto aos
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demais quanto a propria pessoa, frente a uma interpelacdo a respeito de uma acdo e sua
repercussao. Atribuir e assumir responsabilidades s&o processos mutuamente vinculados e tém
a ver com o processo de construcdo dos sujeitos envolvidos; responsabilidade e sujeito se
constituem mutuamente em um processo, ndo se tratando de definir territérios de
responsabilidades e sim entender as distintas posi¢cfes de sujeito possiveis (CRESPO;
FREIRE, 2014).

Rosenkrantz (1998) aborda a percepcao de responsabilidade pelos riscos impostos e a
responsabilidade por danos efetivos, ressaltando que a responsabilidade decorre pelo que é
feito, em que agentes efetivos de determinada acdo sdo os responsaveis por ela. Para que um
agente seja obrigado a compensar a outro, tém sido necessarios os requisitos culpa, isto é, que
a conduta do agente tenha sido censuravel; dano, isto é, que uma parte tenha sofrido prejuizo;
e a existéncia de uma relacdo causal que conecte a conduta censurdvel com o dano
(ROSENKRANTZ, 1988).

A mensuracdo da variavel responsabilidade percebida com base em Freeman (2004)
demanda assinalar o grau de concordancia, para as afirmativas: i) procuro agir de forma que
minhas atitudes gerem efeitos, sobre as outras partes interessadas, como se estes efeitos
fossem sobre mim; ii) procuro entender os comportamentos de todas as partes interessadas,
incluidas as partes relacionadas ao contexto societdrio da empresa (acionistas ou
proprietarios); iii) saber o que estou fazendo e para quem estou fazendo determinada atividade
facilita meu sucesso nesta determinada atividade; iv) consigo planejar novos procedimentos
de trabalho levando em conta todas as partes interessadas; V) 0s interesses de todas as partes
envolvidas sempre devem ser considerados.

4.3 EMPRESAS FAMILIARES

O incidente verificado ocorreu no ambito de uma empresa de origem familiar. Harms
(2014) observa que ndo apenas estruturas legais e a interpretacdo do termo familia, mas
também questdes culturais justificam porgue ainda existem ambiguidades na defini¢do do que
sejam empresas familiares, e considera que alguns pesquisadores levam em conta, para tal,
circunstancias especificas de contexto, do ambiente cultural e politico e do momento temporal
em que tais organizacdes estdo insertas.

Wright (2011), ao tratar da teoria da agéncia e gestdo e da governanca aplicaveis as
empresas familiares, demonstra particular preocupagdo com o desenvolvimento de conselhos
diretores, com a natureza do ciclo de vida da empresa familiar e com a resposta a mudancas
conjunturais, particularmente: empreendedorismo e inovacdo; desenvolvimento de recursos e
capacidades; e capital social

Segundo Knatek (2012), as empresas familiares fazem parte de todos os sistemas
econbmicos saudaveis, e seus gestores (comecando pelo fundador) tém a possibilidade de
treinar seus sucessores passando informacGes sobre as atividades da companhia,
demonstrando os atributos positivos do negocio.

Para Grassi e Gianmarco (2008), o planejamento sucessorio € crucial para a
continuidade de todo negdcio familiar, particularmente se o gestor tiver planos para se retirar
em dez anos ou menos. Uma vez completo o processo de sucessdo em empresa familiar,
ocorre estabilidade e tranquilidade para os negdcios da firma e para 0s seus principais
colaboradores, além de satisfacdo pessoal para os membros da familia e de novas
oportunidades para o negdécio da firma familiar em si. Estudo de Molly et al. (2010) observou
que a transferéncia de empresas familiares da primeira para a segunda geracdo influencia
negativamente o desempenho financeiro da firma, enquanto transferéncias nas geragdes
posteriores apresenta efeito inverso. A pesquisa de Molly et al. (2010) também indicou que a
taxa de crescimento das firmas familiares reduziu ap6s a primeira transicdo de geragdes, ndo
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tendo sido identificadas interferéncias no nivel de crescimento nas demais sucessdes. Além
disso, Molly et al. (2010) né&o constataram evidéncias de que a lucratividade das empresas
familiares tenha sido afetada pelas sucessbes familiares, o que demonstrou, segundo aqueles
autores, que a sucessdo nao deve ser vista necessariamente como efeito negativo no ciclo de
vida das empresas familiares.

4.4 PRATICAS DE GESTAO

Para o caso relatado, ocorreram préaticas de gestdo envolvendo tomadas de deciséo,
muitas delas relevantes e decisivas. Entre elas, a propria decisdo de constituir a empresa,
passando pela transferéncia da administracdo da sociedade para os filhos dos fundadores, e
abrangendo aspectos rotineiros, a exemplo da tomada de deciséo do vendedor em preferir
fazer novo teste drive com a nova cliente sem finalizar de forma completa o atendimento ao
cliente anterior.

Para Tversky e Kahneman (1981), um problema de decisdo é definido como a
existéncia de um conjunto de agdes ou de opgdes entre as quais se deve escolher, a avaliagcdo
dos possiveis resultados destes atos, e as contingéncias ou probabilidades condicionais
relacionadas aos resultados dos atos. Estes autores tratam da estruturacdo da decisdo ao se
referirem a concepcdo dos atos dos tomadores de decisdo, resultados e contingéncias
associadas com uma particular opcdo; a estrutura que os tomadores de decisdao adotam é
controlada parcialmente pela formulacdo do problema e parcialmente pelas normas, habitos e
caracteristicas pessoais do tomador de decisdo, com o que é possivel, muitas vezes, estruturar
em mais de uma maneira um mesmo problema de tomada de decisdo. Os mesmos autores
observam que individuos, face a questbes para decidir, em fungdo de suas preferéncias:
podem ter diferentes preferéncias em diferentes estruturacbes do mesmo problema; de um
modo geral, ndo estdo a par das estruturas de alternativas e seus potenciais efeitos na relativa
atratividade de opcdes; desejam que suas preferéncias sejam diferentes da estruturacdo, mas
tém incertezas sobre como resolver inconsisténcias detectadas.

Tomadores de decisdo consideram decisdes menos atrativas quando estdo providas
com informacdes de diagndstico que eles ndo sabem como utilizar, mesmo comparado com
quando eles ndo dispdem de muitas informagdes (FOX; WEBER, 2002). Estudo feito por Fox
e Weber (2002) demonstrou que, na ocorréncia de ambiguidades em momentos de tomada de
decisdo, esta é expressivamente afetada por caracteristicas do contexto em que é tomada.

Por sua vez, para uma eficiente tomada de decisdo, o ambiente organizacional deve
contar com os insumos de informag&o oportunos, exatos e fidedignos, os quais interagem com
0 conhecimento tacito dos funcionarios para desenvolver melhores decisbes (MADRID,
2008).

March (1991) aponta que pesquisas em organizacGes observaram numerosa incidéncia
de racionalidade limitada em tomadas de deciséo, na medida em que estas séo decorrentes de
preferéncias prévias e de expectativas sobre consequéncias, o que é limitado pela importancia
individual atribuida e pelas limitacGes organizacionais existentes em encontrar e implementar
uma solucéo otima.

De acordo com os autores Fox e Tversky (1995), as teorias de decisdo se diferenciam
entre: prospeccdo de riscos, onde as probabilidades associadas com os possiveis resultados
sdo assumidas e conhecidas; e prospeccdo de incerteza, onde as probabilidades ndo séo
conhecidas.
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4.5 ADMINISTRACAO ESTRATEGICA

No incidente ocorrido na Comercial Automotiva Verlanf, parece ter havido caréncia
em gestdo estratégica pela aparente auséncia de sistemas de controle de riscos, especialmente
no momento em que as chaves da camionete permaneceram sobre o balcdo da agéncia.

Percepcdo de risco € a avaliacdo subjetiva da probabilidade de um especifico tipo de
incidente acontecer, combinado com o nivel de preocupacdo existente em relacdo as suas
consequéncias; o ato de perceber o risco inclui fazer avaliacbes de probabilidades e
consequéncias de um resultado negativo, podendo ser também argumentado como sendo o
que afeta determinada atividade (SJOBERG; MOEN; RUNDMO, 2004).

4.6 DIREITO CIVIL

O vendedor, no momento do incidente, era um agente que estava atuando em nome de
um principal, a revenda de automdveis e seus proprietarios.

Para Ross (1973), a teoria da agéncia trata de uma relacdo que surge entre duas ou
mais partes, onde uma parte designada de agente age para, ou em nome de, ou como
representante, para a outra parte, designado principal, em um particular campo de problemas
de decisdo. Eisenhardt (1989) detalha que a teoria da agéncia estd preocupada também em
resolver problemas que podem ocorrer nas relagdes de agéncia, incluindo a partilha dos riscos
quando o principal e o agente apresentam diferentes atitudes em relacdo ao risco.

4.7 GOVERNANCA CORPORATIVA

Os proprietarios investidores da Comercial Automotiva Verlanf constituiram a
sociedade com o objetivo de obter o melhor retorno possivel sobre o investimento, com o que
era esperada, especialmente dos dois gestores, conduta alinhada a este objetivo, inclusive no
momento em que o incidente em questdo ocorreu.

Para Nufiez, Oneto e Paula (2009), a governanca corporativa consiste nas formas como
os aplicadores de fundos para as empresas buscam assegurar a obtencdo de um retorno sobre o
investimento; por exemplo, de que maneira os aplicadores de capital de investimento, tais
como acionistas e credores, proporiam que os administradores Ihes regressem ao menos parte
das utilidades, que ndo Ihes desapropriem o capital e que ndo invistam em projetos pouco
rentaveis. Afinal de contas, a governanca corporativa versa sobre como os aplicadores de
capital disciplinam os gestores para que atuem em seu interesse (dos aplicadores) e, dessa
maneira, assegurar a sua rentabilidade; em outras palavras, a governanga corporativa tenta
mitigar a possibilidade de uma conduta oportunista de parte dos administradores (NUNEZ;
ONETO; PAULA, 2009). Ja no entendimento de Bonazzi e Islam (2007), o efeito da
governanga corporativa na performance das empresas tem sido de grande interesse de
financistas, economistas, cientistas comportamentais, juristas e operadores de negdcios. Nado
foi comprovado consenso sobre qual constitui um eficaz mecanismo de governanca
corporativa que induza agentes ou gestores a agir de forma consistente no interesse da
otimizacdo do valor das acGes ou do capital da organizacdo; além disso, agentes ou gestores
podem nem sempre agir no melhor interesse dos acionistas quando o controle da companhia é
separado de seus proprietarios (BONAZZI; ISLAM, 2007).

4.8 COMPORTAMENTO DO CONSUMIDOR
Ndo sabemos se o incidente ocorrido inibird o cliente senhor idéneo de ter

comportamento favoravel a compra ou néo.
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Para Filip e Anghel (2009), a lealdade do cliente se torna um importante indicador
utilizado para avaliar a qualidade dos servigos prestados pelas organizacOes; para aqueles
mesmos autores, a lealdade é uma construcdo composta por componentes comportamentais e
psicoldgicos. Ainda segundo pesquisa de Filip e Anghel (2009), os niveis de lealdade sdo
suportados por fatores como satisfacdo, atitudes para com os clientes, confianca na
organizagdo ou em seus funcionarios em assegurar os interesses dos clientes, e também pelo
compromisso das organizagdes com o cliente.

Segundo Pascale e Pascale (2009), a confianca é um dos elementos essenciais na
construcdo das relacdes humanas, um fendmeno complexo e abstrato; e um dos principais
bens da economia porque, em decisdes econémicas, procura reduzir a percepg¢ao de risco em
situacOes de incerteza. Para 0s mesmos autores, a confianga € conquistada através da certeza
de que sdo compartilhados os mesmos valores com a outra parte, porque assim é reduzida a
percepcdo de risco, tanto entre pessoas quanto entre instituicdes e sistemas. Para Mayer,
Davis e Schoorman (1995), confianca é a disposi¢do que tem uma parte de estar vulneravel
pela expectativa de que outra parte desenvolva agbes relevantes independentemente de
monitoramento ou de controle mutuos. Segundo Morgan e Hunt (1994) relacionamentos
negociais de sucesso requerem compromisso e confianca; e a confianca existe quando uma
parte tem confiabilidade na seguranca, fidedignidade e integridade da outra parte com a qual
estd exercendo intercdmbio de negdcios. Para os mesmos autores, a disponibilidade para agir
esta implicita na contextualizacdo da confianca e uma parte ndao pode identificar o parceiro de
negocios como confiavel se ndo estiver disposta a aceitar acdes sem as quais poderia correr
riscos.

4.9 TEORIA DAS ORGANIZACOES

O estabelecimento de rotinas inteligentes de gestdo que visem assegurar controle sobre
bens e direitos da organizacdo pode evitar perdas e prejuizos.

Enfoques sobre inteligéncia organizacional sdo abordados por Kates e Galbraith
(2007) a partir do design organizacional, por eles definido como sendo: o processo deliberado
de configurar estruturas, processos, sistemas de recompensa e praticas de pessoal para criar
uma efetiva organizacdo com capacidade de alcancar a estratégia do negdcio; assim, seguem
0s autores, um dos principais objetivos do design organizacional é alinhar as motivacdes
individuais com os interesses da organizacdo, tornando facil para cada funcionario
individualmente tomar decisdes corretas diariamente, além de tornar o trabalho coletivo
complexo uma tarefa facil.

No caso em analise, 0 vendedor Antario, ao preferir fazer um novo teste drive com
uma nova cliente, deixou de finalizar o atendimento com o cliente anterior. A respeito das
ordens temporais, March (1991) refere a situacdo em que individuos atendem a algumas
coisas e, assim, ndo atendem a outras.

4.10 COMPORTAMENTO ORGANIZACIONAL, ADMINISTRACAO DE RECURSOS
HUMANOS E DIREITO DO TRABALHO

Observa-se que muitos comportamentos sdo influenciados por caracteristicas pessoais
dos agentes da organizacao.

Hambrick e Mason (1984) mencionam que as organizagdes sdo o reflexo de seus
gestores, onde os resultados organizacionais, comportamentos de escolha e niveis de
performance, sdo, em parte, previstos através do conhecimento das caracteristicas pessoais do
quadro gestor.
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Para Robb e Woodyard (2011), tanto o conhecimento objetivo (relativo a dados
medidos) quanto o subjetivo (relativo a percepgdes) influenciam no comportamento
financeiro; especialmente, o conhecimento subjetivo apresenta um maior impacto relativo
neste ambito.

De outra parte, segundo Kolstad (2006), comportamentos no sentido de maximizar
retornos para sOcios e acionistas sdo percebidos largamente na maioria dos executivos
corporativos, embora a responsabilidade social esteja na agenda da maior parte das
corporagoes.

Para Schermerhorn, Hunt e Osborn (1999), no comportamento organizacional, o poder
é definido como a capacidade de conseguir que alguém faca algo que vocé quer que seja feito,
ou a capacidade de fazer as coisas acontecerem do modo que vocé quer. Segundo aqueles
mesmos autores, a esséncia do poder é o controle sobre 0 comportamento dos outros e o poder
de referéncia € a capacidade de controlar o comportamento de outrem porque a pessoa quer se
identificar com a fonte de poder.

De acordo com Fiorelli (2006), muitas vezes, o fato de o profissional exercer algum
tipo de poder na organizacdo gera no individuo a falsa crenca de que é um lider e o
comportamento dos que o rodeiam contribuem para reforcar esta crenca. Ainda segundo
Fiorelli (2006), medo e tradigdo se encontram relacionados ao poder que emana da autoridade
transmitida familiarmente; filhos herdam esse poder dos pais, antigos lideres carismaticos, € 0
peso da tradicdo estende a sombra dos fundadores sobre as imagens dos filhos; contudo, sua
forca possui limites que o comportamento dos herdeiros se encarrega de mostrar. Em
significativa parte dos casos, as novas geragdes ndo conseguem se colocar como lideres
(FIORELLI, 2006).

Segundo Limongi-Franca (2008), o melhor grau de dindmica da organizacdo ndo €
dado pela auséncia de conflitos, mas sim pela possibilidade de explicita-los, maneja-los e
resolvé-los dentro do limite institucional, quer dizer, pelo grau em que eles sdo realmente
assumidos por seus atores e interessados no curso de suas tarefas e fun¢des. A autora também
refere que os principais resultados de um processo de entendimento entre empregado e
empresa sdo: compromisso responsavel, ajuste de interesses e previsibilidade. Para Limongi-
Franca (2008), a compreensdo desse entendimento pode ocorrer a partir da observacdo a
analise das expectativas com o modelo do Contrato Psicoldgico de Trabalho: o contrato
psicolégico é um fendémeno psicossocial que ocorre sempre que se constroem vinculos, em
que entra em jogo a satisfacdo de necessidades de duas ou mais partes. No caso do contrato
empregado-empresa, 0s aspectos desenvolvidos sdo as habilidades, a performance e as
caracteristicas pessoais, 0s sistemas as politicas e 0s Servi¢cos organizacionais e 0S Sseus
agentes sdo: a pessoa fisica, o empregado; e a pessoa juridica, a empresa (LIMONGI-
FRANCA, 2008). As expectativas que geram o contrato psicolégico surgem com a
necessidade de mao-de-obra e com a divulgacdo de uma determinada vaga; na sequencia,
cada pessoa que se candidata a preenché-la se sente competente para assumi-la, se submete ao
processo seletivo e é aceita pela empresa - que promete um salario justo, beneficios sociais, e
se propbe a investir na competéncia e permanéncia realizadora de seus empregados
(LIMONGI-FRANCA, 2008).

4.11 OBTENCAO DOS DADOS

Registros de ocorréncias de furtos de veiculos em concessionarias tém sido noticiados
pelos canais de informagdo. Um deles, a titulo de exemplo, foi divulgado no portal
gl.globo.com na edigdo do dia 25.07.2014 relatando uma ocorréncia da espécie no interior de
uma concessionaria de automaveis da regido sul do Brasil.
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