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RESUMO A trajetéria das empresas familiares é marcada pela cultura organizacional que se constitui a partir dos prin-
cipios organizacionais instituidos pelos valores de seu fundador. Quando a organizagdo passa por um pro-
cesso sucessorio, muitos conflitos podem ser gerados, especialmente se ocorrer de modo repentino e sem
preparagao da equipe. O objetivo deste estudo foi avaliar o impacto gerado na cultura organizacional frente
ao processo sucessorio vivenciado em um laboratério de analises clinicas que atua ha mais de 40 anos no
municipio de Passo Fundo/RS. O estudo foi desenvolvido a partir da comparagdo da percep¢ao dos colabora-
dores sobre a mudanga na gestao. Os dados foram obtidos por meio de um questiondrio estruturado, o qual foi
aplicado no ambiente de trabalho a todos os colaboradores. A percepgdo dos membros da unidade é positiva
quanto ao processo sucessorio, sem mudangas bruscas na cultura da organizagio, sendo de importante des-
taque que a sucessio ocorra de forma planejada.

Palavras-chave Empresa Familiar. Sucessdo. Processo Sucessério. Cultura Organizacional.

ABSTRACT A family business’ vision of the future is marked by an organizational culture based on principles established by
the values of its founder. When such an organization goes through a succession process, many conflicts can ari-
se, especially if the manner in which the process occurs is sudden and the transition team unprepared. This
study evaluated the impact on the organizational culture of a clinical laboratory facing a succession process
after over 40 years of continuous operation in the city of Passo Fundo, RS, Brazil. A comparative study of
employees’ perceptions regarding the management change was based on data gathered through a structured
questionnaire to which all employees in the workplace responded. The perception of members of the business
unit was positive with regard to a well-planned succession process that would impose no sudden changes on the
organization’s culture.
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1. INTRODUCAO

A globalizacdo e a competitividade sdo tematicas que permeiam as novas formas de orga-
nizagdo no trabalho. Uma vez que intensas transformagoes perpassam o mundo do trabalho e
das empresas, é necessaria a constituicio de ambientes mais complexos marcados por avangos
tecnologicos, mudangas de valores e quebra de paradigmas que dirigem os segmentos da sociedade
(PIRES; MACEDO, 2006).

Tendo em vista o fato de que as empresas se caracterizam a partir da sociedade humana, que
evidencia fatores estruturais e criagdes coletivas, o comportamento da organizagio refere-se a cul-
tura da organizagio, que consiste em um sistema de significados publicos e coletivamente aceitos
por um grupo (PETTIGREW, 1979).

Assim, a cultura pode ser representada como um conjunto de valores, principios e praticas
abarcantes e interativas com as a¢des do ambiente em que esta implantada, influenciando e sendo
influenciada por ele; além disso, os responsaveis pela disseminagdo da cultura sdo as pessoas que
atuam na organizagdo (CAMURI, 2008). Neste contexto, o fundador tem um papel de destaque no
que se refere a cultura organizacional, visto que a constitui a partir de seus principios e valores, os
quais devem ser preservados na sucessao.

Dentre outras, por esta razao, o processo sucessorio dos dirigentes representa uma etapa cri-
tica, especialmente na vida das empresas familiares, pois se caracteriza pela transferéncia de poder,
geralmente conduzida em periodos de trés a cinco anos, e preparada ao longo de uma geragao, pois
a mudanca na rotina provoca resisténcia individual decorrente da perda da seguranca em realizar
a atividade (LODI, 1993; GERSICK, 1997; THEVENET, 1991; BORNHOLDT, 2005).

Uma parcela consideravel dos grupos empresariais brasileiros é formada por empresas fa-
miliares. Em 1998, ja se estima que, no Brasil, as empresas familiares sejam responsaveis por 60%
dos empregos diretos e por 48% da produgédo nacional, pela geracio de dois milhdes de empregos
diretos, além de ser a organizagao que mais cresce no pais (GUEIROS, 1998).

Dada relevincia da sucessiao nas empresas familiares, busca-se, através deste estudo, investi-
gar as possiveis relagdes existentes entre o processo sucessorio e a cultura organizacional de uma
empresa familiar, conforme a percep¢iao de funciondrios, sucessores e sucedidos, partindo-se da
hipétese de que os diferentes agentes apesentariam percep¢oes diferenciadas a respeito da cultura
da organizagio.

Diante dessas consideragdes, levanta-se o seguinte questionamento: qual o impacto gerado
na cultura da organizacional pelo processo sucessorio? A fim de responder a esta pergunta, a pes-
quisa foi realizada a partir da aplica¢do de um instrumento de coleta de dados aos colaboradores
de um laboratdrio de analises clinicas de propriedade dos contatos dos pesquisadores. Além disso,
visa demonstrar a importincia do planejamento e organizagdo do processo sucessorio, a fim de
garantir um ambiente saudavel e seguro para os clientes internos e externos a instituigao.
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2. FUNDAMENTACAO TEORICA

A empresa familiar tem sua origem ou histdria relacionada a uma familia (ADACHI, 2006),
sendo os membros da familia mantidos na administracao dos negdcios. O controle acionario é
exercido pelo fundador ou sucessores, com influéncia nas politicas da empresa e nos interesses da
familia. No entanto, o processo sucessdrio constitui-se um momento crucial para essas empresas,
pois demarca, em muitos casos, mudangas significativas na cultura organizacional. Isso ocorre,
em grande parte, em fun¢do dos novos posicionamentos gerenciais daqueles que sucedem os fun-
dadores na gestdo da empresa. Nesse sentido, a fundamentagéo tedrica do artigo esta estruturada
em dois principais eixos: processo sucessdrio em empresas familiares e cultura organizacional.

2.1. Processo sucessorio em empresa familiar

A importancia do tema sucessdo da empresa familiar reside justamente na caracteristica de
ser, esse processo, um problema historico que ronda permanentemente a vida util e produtiva de
um segmento econdmico, o qual congrega mais de 90% das empresas em geral. A analise da lite-
ratura nacional revela que as discussoes a respeito de possiveis influéncias da sucessdo na cultura
das empresas familiares, tém se restringido ao plano teérico, ndo tendo sido encontrados estudos
destinados a testar diretamente tal relagdo (LODI, 1993; GERSICK, 1997).

Embora o assunto empresa familiar seja comum, ndo existe um consenso quanto a sua con-
ceituacdo. Existem mais de 34 defini¢des encontradas na literatura, sendo mais aceita a proposta
por Robert G. Donnelley, na década de 1960, que considera a empresa como familiar quando, por
pelo menos duas geragdes, ela esteja fortemente identificada a uma familia, esse vinculo influen-
ciando mutuamente as politicas da empresa, os objetivos e os interesses da familia.

Floriani (2006, p. 79), enfatiza que “o fundador, no momento em que empreende a concreti-
za¢ao de um sonho, de uma ideia, o faz impulsionado direta ou indiretamente pela sua familia”,
ou seja, a partir de uma pequena estrutura de negdcio origina-se uma empresa familiar que possui
habitos, costumes, crengas e valores do fundador como seus elementos principais. E na figura do
fundador que se concentram, além do protagonismo, o vasto conhecimento e a liberdade para
empreender transformagdes, sejam no sentido de reorganizagio ou ampliagio (FLEURY, 1996). E
a partir destes pressupostos que o empreendedor espera que seus filhos tomem a frente do negécio,
sendo seus sucessores.

Empresas sdo consideradas familiares somente quando sua propriedade e a gestao sdo trans-
mitidas de uma geragao para outra e, por gestdo, entende-se o enfrentamento de trés desafios prin-
cipais: (I) econdémicos; (II) sociais e (III) ambientais (PETRY; NASCIMENTO, 2010; FREITAS,
2008). Para alguns autores, a empresa se caracteriza como familiar por ter uma familia em sua
direcéo, indiferentemente de ja ter ocorrido o processo sucessorio (PETRY; NASCIMENTO, 2010).

GEPROS. Gestao da Produgao, Operagdes e Sistemas, Bauru, Ano 11, n° 2, abr-jun/2016, p. 155-171 | 157



Cultura organizacional e sucessao em um laboratdrio de andlises clinicas

As empresas familiares reunem relagdes de lagos de familia e de trabalho, tornando-se um
universo complexo, devendo ser entendidos sempre com olhares que se alternam entre o foco ho-
listico e a percepgao sobre o funcionamento do todo. Segundo Frugis (2007), a cultura de uma
familia estd ligada as tradigdes e crencas de seus fundadores, e sdo fatores fundamentais para que
o negocio familiar se consolide, criando empresas que visem a afirmacéo de suas crengas e valores.

De acordo com Gersick et al. (1997), em um cendrio dindmico, existem vérios passos dados
pela familia para o desenvolvimento empresarial, os quais ocorrem ao mesmo tempo:

a) A primeira fase da empresa familiar é o proprio inicio da familia empresaria, marcada pelo
sonho do fundador da empresa de um futuro promissor, com niveis satisfatérios de seguran-
¢a social e econdmica a sua familia. Esta etapa é também denominada como fase da sobrevi-
véncia, pois este momento exige uma intensa atividade profissional, com longas jornadas de
trabalho.

b) A segunda fase é marcada pela entrada dos filhos na organizac¢do familiar. Os pais e os paren-
tes precisam reconhecé-los como profissionais. Esta fase exige discussdo e estabelecimento
de critérios para a entrada dos filhos na empresa e um planejamento de carreira, mutuamen-
te assumido.

¢) A terceira fase envolve o trabalho conjunto das diferentes geracdes e cabe ao administrador
gerir complexas relagdes de parentesco, ampla diversidade de pessoas em termos de idade,
género e ideais. E uma etapa marcada pela gestdo de conflitos, numa tentativa de fazer con-
vergir os interesses dos diferentes atores envolvidos (familiares e ndo-familiares).

d) A quarta fase, ou a sucessao propriamente dita, ¢ marcada por constantes preocupagdes com
o momento da transi¢io.

Uma empresa é considerada familiar, também, quando tiver o seu controle mantido por uma
ou mais familias. Neste caso, pode-se considerar que a presen¢a ou ndo de membros na gestdo exerce
influéncia sobre a missio e os objetivos da organizagio a partir dos seus interesses (GARCIA, 2001).

Caracteriza-se por empresa uma sociedade humana que evidencia os fatores estruturadores
e as criagdes coletivas. Em efeito desse fato, os signos e simbolos tém grande significacio, pois
consolidam a existéncia da coletividade. O comportamento organizacional, as regras e decisdes
também podem ser analisadas como signos (THEVENET, 1991).

Neste sentido, a sucessdo familiar é uma transferéncia de poder, geralmente conduzida em
periodos de trés a cinco anos, e preparada ao longo de uma geragéo (LODI, 1993; GERSICK, 1997).

O processo de sucessao em empresas familiares sugere o encontro de caminhos que diminu-
am os efeitos das resisténcias individuais provocados em toda a organizagao. A resisténcia é um
elemento natural que devera ser enfrentado sistematicamente para evitar um bloqueio no processo
de aprendizagem, a fim de, consequentemente, conquistar os resultados pretendidos (SA FREIRE
et al., 2010). Este cenario requer que sejam considerados: a coletividade, a qual pressupde o enga-
jamento de todos na estratégia empresarial; a dimenséo linguistica, responsavel pelos vinculos
sociais e a dimensao simbdlica presente na organizacio (MONTENEGRO; FEITOSA, 2013).

A resisténcia as mudangas, no passado, era explicada pela auséncia de conhecimento dos
colaboradores ou pelo desajuste tecnoldgico; a tentativa de elimina-la passava pela submissdo das
pessoas a nova ordem estabelecida. A mudanca na rotina provoca resisténcia individual em virtude
de que a mesma transmite seguranga pelo dominio da realizagio (THEVENET, 1991).
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A medida que surgem as inovagdes como um fator de desenvolvimento, o foco da resisténcia,
passa a ser, primeiramente, as caracteristicas individuais e, posteriormente, os interesses orga-
nizacionais. Atualmente, as resisténcias devem ser tratadas como fonte de critica e criatividade
(NAKAYAMA; PILLA; BINOTTO, 2006). A oposi¢do a mudanga, quando gerenciada, pode se
tornar favoravel a inovagdo na empresa.

Existem duas vertentes que norteiam as motivagdes de empresas familiares: a primeira cor-
responde ao sentimento de realizacao, desejo de competir e vencer, por meio de manifestagio de
prestigio da sociedade, além da realizacdo de sonhos; ja a segunda corresponde a constituicido de
um patrimonio que permita a perenidade da organizagio (CAMURI, 2008).

As empresas familiares costumam ter conflitos em decorréncia da dificuldade de separar
as relacdes entre a familia, do préprio processo sucessorio, durante o qual estes conflitos ganham
énfase, principalmente quando o fundador destina o poder a um sucessor, que geralmente é da fa-
milia (ESTOL; FERREIRA, 2006). De acordo com Aktouf (1996), é este 0 momento oportuno para
que se apresentem as caracteristicas de gestdo do sucessor. Outra caracteristica apontada por Sa
Freire et al. (2010), que influencia no sucesso da sucessao, é o duplo comando, gerado pela disputa
de poder que prejudica o gerenciamento das rotinas e a implantagdo das mudangas estratégicas.
A experiéncia baseada nos principios da boa governanga corporativa sugere alguns cuidados para
que o duplo comando néo se instale: o respeito mutuo e o correto forum de debates sobre as deci-
sOes organizacionais.

A flexibilidade e o resultado da gestdo do negdcio e do processo sucessorio, passam pela
capacidade da familia em confiar e conversar, conhecendo o objetivo comum do fundador e do
sucessor, que é o sucesso da empresa, considerando que estdo em lados extremos do processo: um
deseja transmitir seus conhecimentos construidos pela experiéncia; o outro quer se preparar para
0 que esta por vir. A forma pela qual os familiares desenvolvem este processo de confianca e didlo-
go é reproduzido na empresa (SA FREIRE et al., 2010).

Por esta razdo, o processo sucessorio deve ocorrer de forma gradativa e planejada, para que
também ocorra de maneira harmonica, podendo levar varios anos, do contrario, pode estar fada-
da ao fracasso, sendo a auséncia de planejamento um dos principais elementos (PETRY; NASCI-
MENTO, 2009; FARINGTON et al., 2012). Todos os processos que precedem a sucessio podem ser
facilitadores na transferéncia de poder e na gestao do sucessor (PETRY; NASCIMENTO, 2009).

A histéria das organizagdes familiares apresenta um processo sucessdrio eminentemente
direcionado ao sucessor masculino, pois este mantém o seguimento do nome da familia, a par-
tir da geracdo dos dependentes (FRITZEN, 2010; ALBUQUERQUE; PEREIRA; DE OLIVEIRA,
2014; MACEDO et al., 2012). Entretanto, é notério que, com o correr dos anos, a mulher passou
a desenvolver-se e tornou-se mais ativa na sociedade, notadamente apds a sua inser¢ao no merca-
do de trabalho e, muitas vezes assumindo a gestdo de empresas familiares, de forma competente
e bem-sucedida (ALBUQUERQUE; PEREIRA; DE OLIVEIRA, 2014). O ingresso da mulher nas
atividades empresariais, por sua vez, trouxe maior forca aos conflitos sucessorios, visto que au-
mentou o numero de candidatos a receber o poder de dire¢do e exaltou a disputa pela sucessao
(FLORIANI; RODRIGUES, 2000). Em relag¢do ao acesso feminino, para Smircich e Calas (2007,
p-280), representa a busca pela justi¢a do género, sem centrar-se na questdo da igualdade, “tornan-
do as organizagdes mais eficientes, efetivas, eficazes e justas”.
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A escolha do sucessor, segundo Aktouf (1996, p.25), tende a ser feita conforme o grau de
confianga, comprometimento com os resultados da organizac¢io. No entanto, no procedimento su-
cessorio, o surgimento de novas liderangas por vezes apresenta modelos simbolicos, crencas e va-
lores distintos daqueles que até entdo fortificavam a organizagio, o que pode acarretar alteragdes
no estilo de condug¢ao dos negdcios, na estrutura da corporagéo e, principalmente em sua cultura.

Cabe ressaltar que as mudancas no processo sucessorio em empresas familiares provavel-
mente implicam muta¢des em sua cultura, ja que, conforme Schein (2009), lideranga e cultura sdo
duas faces da mesma moeda. Sendo assim, a mudanca na linha de comando organizacional pode
acarretar mudancas no cotidiano da empresa, o que, em ultima analise, gera impactos na cultura
da mesma. E nesse sentido que se analisa, a seguir, a cultura organizacional.

2.2. Cultura organizacional

A palavra cultura refere-se a algo dindmico e que apresenta diferentes significados, todos
com origem latina; pode referir-se a plantagdo no solo, civilizagdo ou refinamento intelectual.
Atende a varias necessidades e interesses da sociedade. Cultura sugere estabilidade e serve como
facilitador para o consenso dos membros da direcao da empresa, demonstrando padrio e eficacia
(PIRES; MACEDO, 2006).

Tradicional no campo da antropologia, o termo cultura foi incorporado a literatura orga-
nizacional na década de 1970 por Pettigrew, através de expressdes como cultura corporativa ou
cultura organizacional (ESTOL; FERREIRA, 2006).

A cultura organizacional consiste em um sistema de significados publica e coletivamente
aceitos por um dado grupo, em um determinado periodo de tempo, para além do cenério proto-
colar do processo (PETTIGREW, 1979; AKTOUF, 1996). Esse sistema de termos, formas, catego-
rias e imagens é um mecanismo utilizado para que as pessoas interpretem suas proprias situagdes
(PETTIGREW, 1979). Srour (1998), argumenta que as organizagdes criam sua propria cultura, da
mesma forma que as familias e as comunidades.

A construgao da cultura, linguagem e habitos da-se na medida em que um grupo de pes-
soas se reune para desempenhar uma determinada atividade, havendo a necessidade de o indivi-
duo adaptar-se a sua realidade, o que permite o fortalecimento ou a desintegracao desta coletivi-
dade (PIRES; MACEDO, 2006). Neste sentido a cultura organizacional representa um mecanismo
de controle, que permite alinhar condutas, introspectar uma imagem positiva da organizagao,
permitindo aos individuos pensar e viver de modo a escamotear as diferencgas e conflitos presentes
(FREITAS, 1991).

Schein (2009), ressalta que o fundador ¢ o principal formador da cultura organizacional, pois
é ele quem cria e permite a integra¢ao do grupo de acordo com a visdo e percepgio clara de seus
objetivos. Com efeito, esta integragdo pode ser alcancada na medida em que o fundador transmite
sua cultura, habilidade esta relacionada a capacidade de empatizar com os subordinados. Depende
de seu carisma o sucesso em comunicar-lhes, além de problemas, os valores e as crengas, manten-
do-se subjetivamente presente na memoria das pessoas a quem lidera. (SCHEIN, 2009; FREITAS,
1991). Nas empresas familiares, portanto, a cultura organizacional é centrada primordialmente na
figura do seu fundador, baseada em seus proprios valores e condutas e nos da familia na empresa e
nos negocios (SCHEIN, 2009) no entanto, para além desta interdependéncia, hd elementos relacio-
nados a cultura organizacional que fogem ao seu controle (FREITAS, 1991).
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A cultura pode ser representada por um conjunto de valores, principios e praticas abarcantes
e interativas com as a¢des do ambiente em que estd implantada, influenciando e sendo influenciada
por este ambiente (CAMURI, 2008). No entendimento de Freitas (1991), os elementos constituintes
da cultura organizacional mais relevantes sdo: (a) valores: definem a postura eticamente adequada
para o éxito profissional; (b) crengas e pressupostos: estabelecem as verdades nas quais a organiza-
¢do se sustenta; (c) ritos, rituais e cerimdnias: aproximam a cultura dos colaboradores; (d) estorias
e mitos: preenchem fung¢des como simbolos e mapas; (e) tabus: referem-se as proibi¢des; (f) herdis:
sao os personagens que agregam forca a organiza¢io; (g) normas: determinamos comportamento
desejado e (h) processo de comunicagio: transformam o que é comum em importante. “A cultura
néo estd dissociada das estruturas e dos atos que a constituem e a reproduzem” (CHANLAT, 1996,
p. 228). E os responsaveis pela dissemina¢do da mesma sio as pessoas que atuam na organizagao
(CAMURI, 2008).

Para Schein (1992, p. 12), a cultura deve ser compreendida como:

[...] um padrao de pressuposi¢des compartilhadas, aprendidas por um grupo, na
medida em que resolveram seus problemas de adaptagdo externa e integragio in-
terna, e que funcionaram suficientemente bem para serem consideradas como va-
lidas e, portanto, ensinadas aos novos membros como o modo correto de perceber,
pensar e sentir em relagio a esses problemas.

A empresa tem sua cultura alicer¢ada ao mando originado das posi¢des de poder que, muitas
vezes, tem inicio com um lider ou fundador o qual, a partir do seu planejamento, cria ideias e esti-
mas para a dire¢do da organizacéo e as estende por todo o periodo da empresa (CAMURI, 2008).

Schein (1992), destaca que a cultura organizacional é composta por trés niveis, sendo que o
primeiro é o nivel dos artefatos, o qual inclui todos os fendmenos visiveis, que sdo a linguagem,
a tecnologia, maneiras de se comunicar, historias contadas sobre a organizac¢io e seus rituais. Os
processos organizacionais relacionados ao comportamento dos membros, seus elementos estrutu-
rais relacionados a forma de gestdo, graficos, ou seja, como a organizagdo funciona. Destaca-se,
neste nivel de cultura, a facilidade de observacio e a dificuldade dos elementos serem decifrados,
pois se fundamentam nos valores criados pela organizacao. No entanto, para atingir o entendi-
mento desse nivel da cultura, é necessario analisar os valores e normas pelos quais os membros da
organizac¢ao consolidam seu comportamento.

Para o autor, o segundo nivel é aquele que revela os valores compartilhados, refere-se as hie-
rarquias de valores na cultura e seus cddigos de conduta. Sdo as formas pelas quais os membros
da cultura representam-na tanto para si quanto para outros. Elas costumam ser expressas como
filosofias da cultura e as declaracdes da identidade do grupo. Entretanto, ao analisar este nivel,
¢ necessario entender que o que é verbalizado sdo os acordos pelo grupo a partir do processo de
socializagdo. Estes valores nem sempre sdo os que a organizagio efetivamente pratica, mas sim o
que o grupo gostaria de desempenhar.

Em terceiro nivel estdao os pressupostos que abarcam os valores indutores de determinados
comportamentos através das percep¢des e dos sentimentos enraizados, considerados pressupostos
inconscientes. Estes pressupostos tendem a nio ser confrontados ou debatidos, desta forma siao
dificeis de mudar (SCHEIN, 2009). Assim, a compreensdo da cultura é mediada pelo padrido dos
pressupostos basicos, que possibilita aos membros da organizacéo o equilibrio do comportamento
e das posturas automaticas adotadas (SCHEIN, 2009; FREITAS, 1991).
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Ao analisar a cultura da organizagio, é importante observar e reconhecer se os artefatos sio
faceis de decifrar, e se os valores podem refletir o comportamento dos membros. Deve-se tentar
obter os pressupostos basicos compartilhados e entender o processo de aprendizagem pelo qual
estes ocorrem. Neste sentido, entende-se que a identidade organizacional, expressa em sua cultura,
se origina nos valores e pressupostos determinados pelos fundadores. A medida que o grupo se
torna adaptado ao ambiente, estes pressupostos passam a ser a base sobre a qual o grupo constréi
a sua identidade, a sua realidade de cultura.

3. METODO

O presente artigo constitui-se a partir de um estudo de caso, com abordagem qualitativa e quan-
titativa, caracterizada pela analise das questdes contempladas no instrumento de coleta de dados.

O estudo foi realizado em uma empresa familiar, com mais de 40 anos de atuagdo no setor de
analises clinicas. A organizagéo foi fundada em 1972, por dois farmacéuticos bioquimicos, dentro
das dependéncias de uma institui¢do hospitalar de grande porte e alta complexidade, localizada
no interior do Rio Grande do Sul. Em 1977, a sociedade foi alargada com a inclusdo de dois novos
colegas bioquimicos que a ela aderiram, dando origem ao nome da empresa, que contempla as
iniciais do nome dos quatro sdcios. Trata-se de uma empresa familiar porque a empresa realiza
as suas atividades com os fundadores, seus filhos, genros e noras. Atualmente a empresa possui
quatro laboratdrios, sendo um localizado em um hospital e os demais estabelecidos em pontos
estratégicos no municipio, bem como em um municipio distante cerca de 30 km.

A populagio do estudo contempla 18 funcionarios de diferentes fungdes, que atuam em uma
filial do laboratério de andlises clinicas situada no municipio de Passo Fundo/RS.

A coleta de dados ocorreu por meio da aplicagao de um questionario estruturado, no qual se
utilizou a escala do tipo Likert, de 1 a 5 pontos, onde 1 significa concordo totalmente e 5 discordo
totalmente. A mesma foi desenvolvida pelos pesquisadores, baseando-se na literatura pertinente, e
contempla 38 questdes, além dos dados demograficos. O instrumento foi aplicado a todos os fun-
ciondrios da empresa em estudo, de forma individual, no local de trabalho dos participantes, sendo
devolvido imediatamente apds o preenchimento. Os individuos foram solicitados a preencher o
questiondrio de acordo com a sua percepgao referente a pratica da organizagio.

Visando atingir ao objetivo do estudo, que foi investigar as possiveis relagdes existentes entre
0 processo sucessorio e a cultura organizacional de uma empresa familiar, conforme a percepgio de
funciondrios, sucessores e sucedidos, também utilizou-se como instrumento de coleta de dados, a
observagdo assistematica. Prodanov e Freitas (2013, p. 104), afirmam que a observagao assistematica
“consiste em recolher e registrar os fatos da realidade sem que o pesquisador utilize meios técnicos
especiais ou precise fazer perguntas diretas”. Utilizou-se um plano de entrevistas como base para as
observagdes, em que todas as informagdes foram colhidas. Para andlise desses dados, foram selecio-
nados os dados relevantes para a pesquisa, evitando fugir do foco e do objetivo do estudo.

Apos a coleta dos dados quantitativos, os mesmos foram transferidos ao programa estatistico
CoStat e submetidos a analise, onde realizou-se a comparac¢io das varidveis de interesse e calculou-
-se a média, mediana, amostra e P75 (percentil 75), que se refere ao valor situado de tal modo que as
trés quartas partes (75 %) dos termos sdo menores que ele e uma quarta parte 25 % é maior.
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4. APRESENTACAO E DISCUSSAO DOS RESULTADOS

O presente estudo apresenta a andlise dos dados coletados com um total de 18 colaboradores
de um laboratério de analises clinicas, localizado no municipio de Passo Fundo/RS, que atualmen-
te passa por um processo de sucessdo para a segunda geracao. O questiondrio foi aplicado a todos
os colaboradores da empresa.

Todos os colaboradores respondentes sdo do sexo feminino e, aproximadamente 30% traba-
lha hd mais de 10 anos na empresa. Durante a coleta de dados e pela analise das fun¢des, notou-se o
perfil de escolaridade diferenciado de acordo com a fungéo, onde alguns profissionais apresentam
nivel superior e outros, ensino médio. Com relagdo a idade dos colaboradores, observou-se que
mais de 36% deles tem entre 24 e 29 anos (Figura 1).

Figura 1 - Numero de colaboradores por idade de um laboratério de analises clinicas do municipio
de Passo Fundo/RS.
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Fonte: Dados coletados pelos autores, 2014.

Aposa coleta dos dados, realizou-se a classificacao das questdes por variavel de interesse ao estu-
do e realizou-se a analise estatistica com uso do programa CoStat, da média, mediana, P75 e amostra.

A percepcio dos colaboradores acerca da relagdo interpessoal e do bem-estar no trabalho
remete as caracteristicas da cultura organizacional da instituicdo e a preocupagdo dos dirigentes
da empresa acerca dos colaboradores (SCHEIN, 2009). Durante a analise dos dados foi possivel
observar que mais de 75% dos colaboradores do laboratério apresentam medo de expressar suas
ideias para a direcdo da empresa, bem como percebem auséncia de investimento para melhoria do
ambiente de trabalho (Tabela 1).
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Tabela 1 — Percepgao dos colaboradores quanto a relagio interpessoal e bem-estar no trabalho em
um laboratdrio de analises clinicas do municipio de Passo Fundo no ano de 2014.

Questoes Média Mediana P75 N

As relagdes entre a alta direcdo e os

N L 2,27 2 2,75 18
colaboradores sao amigaveis
Gosto tanto desta empresa que me vejo aqui
durante mais 10 anos 272 2 375 18
']'enho rpedg de expressar minhas ideias frente 3,50 4 4 18
a alta direcao
Prevalece o espirito de unido entre os 3,05 3 375 18
empregados
Investe-se em um bom ambiente de trabalho 261 2 4 18
para os colaboradores
0 bem-estar dos funcionarios é prioridade nesta 2,66 3 3 18
empresa
Nesta empresa manda quem pode, obedece 277 25 4 18
quem tem juizo
Néo ha espaco para iniciativas individuais dos 2,66 3 3 18

colaboradores

Fonte: Elaborado pelo autor a partir de dados coletados.

Abertura para expressar ideias e ambiente de trabalho sdo importantes elementos constitu-
tivos da cultura da organizacio e estdo intrinsecos aos modelos de lideranca presentes na empresa
(CAMURI, 2008). A satisfacdo dos funciondrios em relacdo a esses elementos pode, em ultima
analise, determinar o nivel de comprometimento dos empregados em relacio a organizagio e aos
processos de mudanga empreendidos por ocasido da sucessdo na gestdo do negdcio. Na observagdo
realizada na empresa, ndo foi possivel identificar atitudes dos funcionarios que remetessem a uma
insatisfacdo mais acentuada. Porém, é necessario dar atengdo a esses aspectos, por parte da nova
direcdo da empresa.

No que se refere a politica de gestdo de pessoas na empresa estudada, foram analisadas as
variaveis, por meio das quais é possivel observar os profissionais, respondentes do questionario,
em grande parte apresenta-se satisfeito com a politica de gerenciamento de pessoal. Porém, apro-
ximadamente 45% das pessoas investigadas tém davidas em relagdo as chances de crescimento na
empresa (Tabela 2).

164 | GEPROS. Gestao da Produgao, Operagdes e Sistemas, Bauru, Ano 11, n° 2, abr-jun/2016, p. 159-170



Marcio Pedroso Juliani, Michael Vieira do Amarante, Vénia Giseli Bessi, Carlos Costa

Tabela 2 - Entendimento dos colaboradores acerca da politica de Gestao de pessoas em um labora-
torio de analises clinicas do municipio de Passo Fundo no ano de 2014.

Questdes Média Mediana P75 N

Estou feliz com a politica de gerenciamento de 3,05 3 4 18
pessoas da empresa
Colegas que nao tém bom desempenho séo
desligados da empresa 333 2 275 18
As promogaes da empresa sdo definidas por 377 4 475 18
avaliacao de desempenho
Existe uma politica de atendimento das

. ) 3,22 3 4 18
necessidades pessoais dos empregados
Observo perspectiva de crescimento nesta 272 3 3 18
empresa
Somos estimulados a competir para apresentar 277 3 3 18
bons resultados
A dificuldade de crescimento leva a empresaa 261 25 3 18

perder bons funcionarios para a concorréncia

Fonte: Elaborado pelo autor a partir de dados coletados.

As politicas de gestdo de pessoas sdo necessarias para a reten¢do de talentos na organizagéo.
A retencao, por sua vez, leva a que a histdria da organizac¢do nio se perca, uma vez que, via de regra,
ela é disseminada nas dinamicas informais da organizacao. Ainda que o apego ao passado possa
ser um dificultador dos processos de mudanga, manter a memoria organizacional é fundamental
para o aprendizado e para o enfrentamento de problemas que, por ventura, possam ocorrer nos
processos sucessorios (SCHEIN, 2009).

Na analise de variaveis mais estreitamente relacionadas com a cultura organizacional, apro-
ximadamente 80% dos respondentes concordam que a empresa presta um servigo de qualidade.
Este resultado revela a preocupagio dos gestores com a qualidade dos exames analisados e que essa
preocupagio esta disseminada na institui¢do para a maioria de seus colaboradores. Identificou-se
também, que a metade dos colaboradores identifica auséncia de treinamentos antes da implemen-
tacdo de inovagdes na empresa (Tabela 3).
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Tabela 3 - Percepgdo dos colaboradores acerca da cultura organizacional de um laboratério de ana-
lises clinicas do municipio de Passo Fundo no ano de 2014.

Questoes Média Mediana P75 N

Sempre ocorrem treinamentos antes da

: x . . 3N 3 4 18
implementagéo de inovagdes
Nossas familias podem participar de eventos e
confraternizacao da empresa 377 35 3 18
Tenho clareza das regras da empresa 2,44 2 3 18
Quando nos dedicamos somos 3,38 35 4 18
recompensados
Sempre que precisamos de algo temos o 2,83 3 3 18
empenho evidente dos gestores
As mudancas sao planejadas para ter efeito
em curto prazo 2,88 3 375 18
O aniversario Qa empresa costuma ser 2,88 3 375 18
comemorado junto com os gestores
A equipe realiza confraterniza¢des em datas
especiais 3,05 3 4 18
Nos§a empresa busca oferecer servico de 177 15 2 18
qualidade
Os donos da empresa sao admirados pelos 25 25 3 18
colaboradores
A cooperacao é mais valorizada que a
competicdo 2,66 2,5 3 18
Ideias criativas dos colaboradores sao utilizadas

2,38 2 3 18
para busca de melhores resultados
A preocupacao em superar dificuldades 233 D 275 18

diariamente é de grande valor

Fonte: Elaborado pelo autor a partir de dados coletados.

O processo de sucessdo mobiliza toda a estrutura da institui¢do, podendo ser um gerador de
conflitos e, se ndo for bem administrado, a empresa pode ter problemas de resisténcias da equipe,
além de muitas vezes apresentar inumeras dificuldades para a sua manuten¢ao e perpetuacdo (ES-
TOL; FERREIRA, 2006). Por isso, ¢ importante que esse processo ocorra de forma lenta e gradativa
para minimizar esses problemas.

Nas variaveis analisadas evidenciou-se que 75% dos respondentes identificaram modifica-
¢Oes posteriores a mudanga dos gestores fundadores pelos seus sucessores. Ja na variavel corres-
pondente a mudangas significativas, 45% dos colaboradores identificaram que existiram apds o
processo de sucessdo (Tabela 4).
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Tabela 4 - Percepc¢io dos colaboradores acerca do processo de sucessdo de um laboratério de ana-
lises clinicas do municipio de Passo Fundo no ano de 2014.

Questoes Média Mediana P75 N
Mudaram muitas coisas aqui com a mudanca 233 2 275 18
na gestao
Vejo inovagoes e faC|I|da~des no meu trabalho 2,66 ) 3 18
com a mudanca na gestéo
qus a sucessao observei mudangas 2,55 3 3 18
significativas na empresa
Senti muito com a mudanca dos gestores 3 3 3 18
Observo que 0s novos gestores sao 2,55 25 3 18
mais acessiveis
Os colaboradores tém acesso direto aos 2,38 25 3 18

diretores da empresa

Fonte: Elaborado pelo autor a partir de dados coletados.

O fundador tem papel fundamental na criagdo da cultura de uma organiza¢io, uma vez que
imprime, no jeito de ser da organiza¢do, os seus valores, suas crengas, a sua maneira de fazer
negodcios e de lidar com as pessoas. Em suma, o fundador deixa como marca indelével na cultura
organizacional, a sua visdo de mundo, como ressaltado por Schein (2009). No entanto, como diz o
autor, os lideres que sdo agregados na organizagdo, no decorrer de sua histdria, tem como atribui-
¢do guardar a cultura e conduzir os colaboradores durante os necessarios processos de mudanga.
No que se refere a sucessio, esses novos membros que assumem a organizagao na transi¢do, neces-
sitam ter, como caracteristica pessoal, a capacidade de aglutinar e de conduzir os colaboradores em
direcdo aos objetivos e ao novo estagio de vida da organizacao.

A analise dos dados permitiu identificar a percep¢io dos participantes da pesquisa acerca da
sucessdo dos fundadores da empresa e avaliar o impacto na cultura organizacional existente, que
constituem o verdadeiro foco da pesquisa.

A partir das tabelas percebe-se que algumas teorias apresentam caracteristicas semelhantes
as identificadas no estudo, a exemplo das caracteristicas de empresas familiares que de acordo com
Petry e Nascimento (2010), sdo caracterizadas assim quando a propriedade e a gestdo sdo transmi-
tidas entre as geragdes, que tenham uma familia em sua diregéo.

Foi possivel observar que muitas das atividades as quais ja eram desenvolvidas na organiza-
¢do, os sucessores continuam realizando, o que demonstra o enraizamento de tradi¢des e senti-
mentos e diminui o impacto causado pelo processo de sucessdo. Para Schein (2009), a cultura tem
sua esséncia no padrao de pressupostos basicos, sendo possivel a partir do entendimento de alguns
aadogdo e repeticdo de comportamento por outros membros. O autor defende, ainda, que a cultura
envolve valores que estimulam comportamentos que muitas vezes estdo relacionados a sentimen-
tos enraizados, considerados pressupostos inconscientes.
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De acordo com os dados analisados neste estudo, 75% dos colaboradores identificaram dife-
rengas ou mudancas organizacionais apds o processo sucessorio e, de acordo com a maneira que
isso ocorre, pode provocar intimeros conflitos organizacionais, inclusive ocasionando traumas a
organizacédo. Esta ideia é corroborada por Estol e Ferreira (2006), que identificam que o processo
sucessorio pode ser traumatico se nao for dirigido de forma eficaz e com racionalidade, valorizan-
do todos os fatores que interferem no processo. Ainda destacam que o sucesso na sucessao corres-
ponde a um evento de grande importéincia para a continuidade dos negdcios da familia.

Nas observagdes realizadas na empresa, ndo se identificaram maiores problemas no que se
refere as relagdes interpessoais. Ainda assim, sugere-se aten¢do na manuten¢do de um bom clima
organizacional, tendo em vista que os conflitos podem estar latentes e, ainda, ndo manifestos.

A sucessdo em empresas familiares se refere ao encontro de caminhos que diminuam os
efeitos das resisténcias individuais provocados em toda a organizagdo. A resisténcia é um elemen-
to natural que terd de ser enfrentado sistematicamente para evitar um bloqueio no processo de
aprendizagem, a fim de, consequentemente, conquistar os resultados pretendidos (SA FREIRE et
al., 2010).

5. CONSIDERACOES FINAIS

As empresas familiares sdo preponderantes na economia mundial. Especialmente a partir da
globalizagdo economica que interferiu nas demandas sociais, por motivos pessoais, desemprego
e busca pela autonomia, observa-se na abertura de empresas familiares uma nova chance de se
recolocar no mercado e ter sucesso imediato.

Durante a revisio bibliografica para o desenvolvimento deste estudo observou-se que as em-
presas apresentam caracteristicas relacionadas diretamente a equipe fundadora. Essas caracteris-
ticas sdo denominadas de cultura organizacional, sendo que na empresa estudada observam-se
algumas caracteristicas muito fortes voltadas a gestdo de pessoas, perspectivas de crescimento e o
tipo de relagdo dos liderados com os lideres.

Para todas as empresas familiares que em algum momento passardo por um processo suces-
sorio, faz-se necessario um bom plano de sucessio, que mantenha e/ou permita a viabilidade do
negdcio.

Para o sucessor é importante que esteja preparado técnica e cientificamente para assumir
a gestdo da empresa. Esta preparacdo envolve conhecimento do ambiente em que ird atuar e as
caracteristicas da equipe. Dessa forma minimizam-se as chances de resisténcia e erros. No labora-
torio alvo do presente estudo, esse processo vem ocorrendo gradativamente e os sucessores estio
assumindo fungdes de gestdo em conjunto com os sucedidos para que, em curto prazo, consigam
assumir e tomar decisdes assertivas para maximizar os resultados da empresa.

Espera-se que o processo de sucessdo nas empresas familiares possibilite para a organizagéo
a manutengdo dos seus valores que ja estdo desenvolvidos e assimilados pelos seus colaboradores.
Através do presente estudo, espera-se que haja contribuicdo para um repensar de profissionais/
gestores organizacionais que atuam nesta drea, de modo que se atinja um melhor entendimento da
cultura organizacional e do processo sucessorio.
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Por fim, é importante ressaltar que o contetdo trabalhado neste constructo é fruto dos mé-
todos empregados na atividade para esta empresa. Sendo assim, é importante destacar que o as-
sunto nao se esgotou, podendo ser aplicado a outras organizagdes através de diferentes formas de
abordagem. Por ter sido aplicado a uma tinica empresa, os resultados nao podem ser generalizados.

Quanto as limitagdes do estudo, pode-se considerar a sua reduzida amostra que corresponde
a 18 colaboradores da instituicao pesquisada. Sendo assim, as conclusdes deste constructo apli-
cam-se somente a essa populagdo, ndo podendo generalizar os resultados. E importante destacar
que, por se tratar de um estudo em uma unica empresa com amostra pequena, na drea de analises
clinicas, é importante que novos estudos sejam desenvolvidos em outras areas e com amostras
mais abrangentes para comparag¢io de resultados e orientando possiveis decisdes para melhorar
resultados institucionais e académicos.
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