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O Processo Sucessorio e a Cultura Organizacional
em uma Empresa Familiar Brasileira

KéaiaMariaFdipeEstol
MariaCriginaFerreira

Resumo

O estudo investigou a relacéo entre 0 processo sucessorio e a cultura organizacional em uma
empresafamiliar brasileira, estabel ecidaha 23 anos no ramo de distribuigéo de alimentos, bebidase
produtos de limpeza, aqual foi divididaem trés unidades para atender aos propdsitos da pesquisa.
Naunidade 1, aadministracdo dos negdcios era compartilhada pel o filho do dono e fundador e por
um diretor regional com larga experiéncia na organizagdo. Na unidade 2, a administragdo era
compartilhadapelo filho do fundador e por um diretor regional recrutado no mercado parao cargo.
A unidade 3 estava sendo gerenciada pel o filho do fundador com a presenga direta dele, que ainda
participava dos processos decisorios. Um total de 197 trabalhadores pertencentes as trés unidades
responderam aum questionério destinado aavaliar suas percepcdes sobre os valores e préticas que
tipificavam aorganizacdo. Osresultadosindicaram que as percepces dos membros da unidade cujo
gerenciamento estava sendo compartilhado pel o sucessor do fundador e pelo profissional recrutado
no mercado se apresentaram significativamente diferentes das percepgcdes manti das pel os membros
das outras duas unidades. Concluiu-se que aorigem, o treinamento e aexperiéncia profissional do
sucessor sdo fatores que podem afetar a culturaorganizacional de umaempresafamiliar.

Palavr as-chave: culturaorganizacional; sucessdo; empresafamiliar.

ABSTRACT

The study aimed investigating the rel ationship between the succession process and the organizational
culturein aBrazilian family enterprise which has been established for 23 yearsinthefood, beverage
and cleaning products distribution industry. The company was divided in three units for the
purpose of the research. In unit one, management had been shared by the owner and founder’s son
and aregional director with large experiencein the organization. In unit two, management had been
shared by the founder’s son and aregional director recruited in the professional labor market. Unit
three had been managed by the founder’s son with the direct presence of the founder, who still took
part in the decision process. In these three units, 197 employees answered a questionnaire about
their perceptions concerning values and practices that were typical in the organization. Results
showed that members of the unit whose management had been shared by the founder’s successor
and an externally recruited manager presented perceptionssignificantly different from the perceptions
maintai ned by members of the two other units. It was concluded that the successor’sorigin, training
and professional background are factors that may have made an effect in the family enterprise
organizational culture.

K ey wor ds: organizational culture; succession; family enterprise.
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INTRODUGAO

Asempresasfamiliares constituem umaparcel asignificativados grandes grupos
empresariais brasileiros, o que lhes garante um lugar de destaque na economia
naciona e torna relevante a realizagdo de estudos que procurem aprofundar o
conhecimento de sua dindmica. Tais empresas, embora apresentem as mais
variadas formas, possuem uma caracteristica central, qual sgja o fato de terem
sua origem e histéria vinculadas a uma familia cujos membros se encontram a
frente da administraco dos negécios e mantém expectativas acerca de sua
conti nuidade na organi zag&o.

Os modelos iniciais desenvolvidos com o intuito de descrever as empresas
familiares consideravam que tai s organi zaces eram formadas por dois sistemas
superpostos, familia e gestdo, que possuiam, entretanto, suas proprias normas,
regras de admisséo e estrutura de valores, 0 que concorria para a existéncia de
conflitos entre os circulos familiar e empresarial e acabava por afetar as pessoas
neles envolvidas. Para Gersick, Davis, Hampton e Lansberg (1997), porém, a
empresafamiliar se apbianacoexisténciadetrés eixos ou sistemasindependentes
e superpostos: propriedade, familia e gestéo e nas inter-relagdes entre eles.

O eixo da propriedade desenvolve-se em trés fases. A primeira associa-se a0
proprietério controlador, em virtude de o control e da propriedade ficar nas méos
de uma Unica pessoa, ja que, mesmo quando existem outros proprietarios, estes
possuem apenas participacdes simbdlicas, ndo exercendo qualquer autoridade
significativa. No segundo estagio - sociedade entreirmaos -, dois ou maisirmaos
detém o controle aciondrio e efetivo da empresa. A terceirafase - consorcio de
primos - caracteriza-se pela presenca de muitos primos acionistas, sendo alguns
unicamente sOCi0s; outros, sOcios com geréncia; e outros ainda, socios sem
geréncia, porém funciondrios.

O eixo dafamilia, como regrageral, comeganajovem familiaempresariacom
idade proxima a 35 anos, com ou sem filhos e com o desgjo de tor nar-se dona
do proprio nariz. A entrada na empresa de novas geracdes € a segunda etapa
do desenvolvimento desseeixo, aqual provoca, necessariamente, oterceiro estagio,
qual segjao do trabalho em conjunto, em que duas ou mais geracdes se envolvem
a0 mesmo tempo naempresadafamilia, em climade cooperacdo e comuni caggo.
Finalmente, na quarta fase - passagem do bastéo - a preocupacéo fundamental é
atransi¢ao do poder, isto &, 0 desligamento da geracdo mais velha daempresae
a consequiente transferéncia da lideranca para outra geracéo da familia.
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O sistema de gestdo tem como primeiro estagio o inicio da organizacéo, que
compreende sua fundag&o e os primeiros anos, nos quais a sobrevivéncia da
empresa se associa a sua entradano mercado e ao plangjamento dos negdcios. A
segunda fase - expansdo e formalizagdo — caracteriza-se pela formagéo de
estrutura cada vez mais funcional, responsavel pelo desenvolvimento em éreas
como vendas, produtos, numeros de funcionarios, sistemas e politicas
organizacionais. No estagio fina — maturidade - a organizacdo ja possui uma
base de clientes estavel e rotinas bem estabelecidas, porém, paradoxa mente,
entra em uma fase que implica a renovagdo e reciclagem da empresa ou sua
morte.

Deacordo com Gersick et a. (1997), ostrés sistemas al udidos sdo grandemente
influenciados pela passagem do tempo (nascimentos, mortes, doencas,
aposentadorias, planos de governo, crises, desafios) e pelas alteracfes
organizacionais associadas a mudancas na propria empresa, na familia e na
distribuicéo da propriedade. Entre essas alteraces, merece destaque 0 processo
sucessorio, isto €, a mudanga de geragdes no comando da organi zaggo.

Tal processo constitui um aspecto da vida organizacional que ndo pode ser
desvinculado da cultura da empresa, na medida em que envolve mudangas na
estrutura e funcionamento da organizacdo que inevitavelmente afetam os
elementos culturais (valores, préaticas, rituais, etc.) que adefinem. Fundamentando-
se em tais consideragdes, o presente trabalho teve como objetivo investigar
algumas das possivel sinfluéncias do processo sucessorio naculturaorganizacional
de empresas familiares.

O PROCESSO SUCESSORIO EM EMPRESAS FAMILIARES

A grande participacdo da familia na direcdo e gerenciamento das empresas
familiares costuma desencadear conflitos relacionados as dificuldades de se
separarem as relactes familiares das decisdes profissionais (Peiser & Wooten,
1983). Esses conflitos costumam vir a tona principalmente durante o processo
sucessorio, especialmente quando o fundador abre méo do poder para o seu
sucessor, que geralmente € um membro da familia.

Assim é que o fundador, por vezes, percebe 0 empreendimento como uma
extensdo de sl mesmo, além de ndo aceitar avelhice, criando, assim, empecilhos
a passagem do poder para a segunda geracdo da familia que, em contrapartida,
sejulga com competéncia para assumir 0 empreendimento. Acrescente-se aisso
o fato de que, em geral, a segunda geracdo € a responsavel por introduzir a
profissionalizacéo administrativae gerencial naempresa, o que obviamente aumenta
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ainda mais as resisténcias do fundador quanto a “largar o seu negdécio” (De
Vries, 1993). Desse modo, nesse tipo de empresas “a histéria mais comum a
respeito da sucessdo é o choque de duas forcas opostas: a dificuldade da geracao
maisvelhaparasair e adificuldade da geraco mais novaparaesperar” (Gersick
etal., 1997, p. 97).

Analisando o processo sucessdrio em empresasfamiliaresbrasileiras, Lodi (1987)
destacou os trés tipos de crise que tai's organi zagdes costumam vivenciar. A crise
da sucesso costuma ocorrer por ocasido da passagem do bastéo do fundador para
Seu sucessor, em virtude de o primeiro desenvolver extremo culto apersonalidade,
ser autocrata, concentrar decisdes, sacrificar a familia, criar obstaculos a
profissionalizacdo eter dificuldades em treinar e avaliar osfilhos, o que acaba por
castrar seus herdeiros e prejudicar grandemente 0 processo sucessorio.

Na passagem da segunda para a terceira geragcao que, em, geral, coincide com
0 crescimento e a multiplicidade dos negécios da organizacao, € comum as
empresasfamiliaresvivenciarem acrise deliderancaentre os diversos sucessores
ou entre o sucessor e 0 sucedido, motivada pelo fato de os sucessores néo
apresentarem condicOes de liderar e assumir desafios, 0 que gera crise politica
na defini¢do de poderes (conflito de liderancas) e sinaliza para a necessidade de
profissionalizacéo.

O terceiro e Ultimo tipo de crise caracteriza-se pela perda da identidade da
empresa, que ndo mais sabe aque veio e quai s 0s seus objetivos. Tal crisecoincide
com o acumulo de dinheiro e gigantismo da organizacdo e é decorrente do
fracionamento do poder aciondrio entre varios herdeiros deinteresses divergentes
e distantes dos valores do fundador, que buscam unicamente a renda e ndo
demonstram nenhum compromisso com o histérico da empresa, adotando até
mesmo a corrupcao para a solucdo de problemas isolados.

Aindasegundo Lodi (1994), com o crescimento e expansdo da empresa torna:-
se extremamente dificil a transferéncia da intui¢do gerencial ou espirito
empreendedor que sdo proprios do fundador para seus sucessores, 0 que tem
levado muitas empresasfamiliares aoptarem pelaprofissionalizagdo como forma
de garantir sua continuidade. A profissionalizagcdo implica a substituicdo de
administradoresfamiliares por gerentes contratados e assal ariados que costumam
levar a empresa a adotar préaticas administrativas mais racionais € menos
personalizadas. Em outras palavras, aempresafamiliar se profissionaliza, quando
sua administracdo passa para as maos de executivos profissionais, em gera
recrutados no mercado, muito embora este executivo possa ser, também, alguém
daprépriafamilia, que tenharecebido formagdo adequadaparaassumir o comando
gerencia da empresa.
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Com o objetivo deinvestigar alguns dosfatores que podem dificultar ou facilitar
0 processo de sucessdo em empresas familiares, Scheffer (1995) empreendeu
um estudo em 60 empresas familiares da cidade de Porto Alegre, Rio Grande do
Sul, que englobou 119 respondentes distribuidos entre dirigentes (nacondicdo de
sucedidos e sucessores) e profissionais, 0s quais responderam aum questionario
com perguntas rel acionadas a diferentes aspectos envolvidos na sucessao .

Utilizando-se de técnicas de andlise fatorial paraaandlise dos dados, a autora
foi capaz de identificar seis dimensdes bésicas relacionadas as dificuldades do
processo sucessorio: lacunas na capacitagdo do sucessor (falta de preparo
gerencial, pouca experiéncia no exercicio da autoridade etc.); interferéncias do
relacionamento familiar nos negécios (rivalidade entre familiares pela posse do
controle da empresa, despreparo da familia para o entendimento do processo
sucessorio etc.); resisténcia do sucedido em desligar-se da empresa, restricdes a
profissionalizacdo por parte da empresa, resisténcia a sucessdo por parte dos
funcionariosmaisantigos efaltadeinteresse do sucessor pel osnegéciosdafamilia
Jaas dimensbes que emergiram como facilitadoras do processo sucessorio foram:
preparacéo adequada do sucedido para o processo de sucessdo, necessidade de
profissionalizacdo daempresa, capacitacdo do sucessor através de treinamento
especifico parao desempenho gerencial, participacdo dafamiliano plang amento
do processo sucessorio, definicdo de critérios para a escolha do sucessor e
assessoramento ao sucessor por meio de equipe interna da empresa.

Em sintese, a literatura evidencia que embora a sucessao constitua evento de
fundamental importancia para a continuidade dos negécios e sobrevivéncia das
empresas familiares, ela podera tornar-se traumatica, se ndo for conduzida de
forma racional e eficaz, o que demonstra a necessidade de tal processo se
desenvolver através de plangjamento cuidadoso eracional, que procure levar em
conta a ampla gama de fatores que o afetam.

CuLTURA ORGANIZACIONAL

Originario da antropologia, o termo cultura foi introduzido na discussdo
académica das organizacdes por Pettigrew (1979), sob o rétulo de cultura
organizacional ou corporativa, tendo imediatamente despertado o interesse de
pesquisadores e profissionais da &rea empresarial, que passaram assim a
desenvolver esforcos destinados a compreensdo da real importancia desse
fendmeno paraas organizagdes. Segundo o autor, aculturaorganizacional consiste
em “um sistema de significados publica e coletivamente aceitos para um dado
grupo, em um certo periodo de tempo” (Pettigrew, 1979, p. 574).

RAC, v. 10, n. 4, Out./Dez. 2006 97



Kétia Maria Felipe Estol e Maria Cristina Ferreira

Aindade acordo com Pettigrew (1979), os simbolos, alinguagem, aideologia,
as crencas, os ritos e os mitos constituem os elementos expressivos da cultura
organizacional. No entanto, o autor enfatiza que os simbol os, isto &, 0s* objetos,
atos, relacionamentos ou formas linglisticas que apresentam multiplicidade de
significados e que evocam emogdes e estimulam oindividuo paraagdo” (Pettigrew,
1979, p. 574) assumem papel de destaque entre as manifestagdes culturais, por
serem referéncias por si 9, enquanto os demais €lementos nada mais séo do que
outrasformas de simbolismo.

SegundoAlvesson (1993), aculturacompreende umaformade pensar aredidade
socia quendo tem correspondénciadiretacom nenhum objeto empirico determinado.
De modo especifico, a cultura organizaciona envolve, entdo, “as experiéncias,
significados, valores e compreensdes associados a0 meio ambiente, que sdo
aprendidos e compartilhados, e que se expressam, sereproduzem e s8o comunicados,
pelo menos parcialmente, deformasimbalica’ (Alvesson, 1993, p.3).

Para Schein (1992), um dos autores mais citados na literatura sobre cultura
organizacional, o termo culturadeve ser reservado paraas crencas e pressupostos
basicos que sdo compartilhados pelos membros de uma organizacéo, os quais
operam inconscientemente e definem a visdo que a organizacdo tem de seu
ambienteedesi propria. Nesse sentido, o autor (Schein, 1992, p. 9) afirmaque a
culturaorganizacional consisteemum

... padrdo de pressupostos basi cos que o grupo criou, descobriu ou desenvolveu,
aprendendo a lidar com seus problemas de adaptacdo externa e integracdo
interna, os quai s funcionam suficientemente bem, podendo, assim, ser ensinados
aos novos membros como 0 modo correto de perceber, pensar e sentir em
relacéo agueles problemas.

De acordo com Schein (1992), portanto, a cultura manifesta-se através de trés
diferentesniveis, caracterizados, respectivamente, por artefatosvisiveis, valores
e pressupostos bésicos. O primeiro nivel - artefatos visiveis - € constituido pelos
aspectos visivels da organizacdo, tais como arquitetura, linguagem, tecnologia,
maneira de vestir e documentos publicos. Trata-se de um nivel em que os
elementos culturais sao defécil observacdo, masdedificil interpretacdo, umavez
gue aldgicasubjacente aesses artefatos em geral ndo éexplicitada, o quedificulta
sua compreensao.

No segundo nivel encontram-se os valores, ou sgja, as justificativas ou
racionalizagdes utilizadas para explicar e predizer os atos dos membros da
organizacdo. Essas manifestacGes da cultura sdo dificeis de serem observadas
diretamente, 0 que torna necessaria arealizacdo de entrevistas em profundidade
que permitam ainferéncia de tais elementos, a partir dos valores manifestos.
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Os pressupostos basi cos situam-se no Ultimo nivel e constituem manifestacdes
culturaisinvisiveis, inconscientes e dificei s de serem desvendadas, muito embora
sejam os principais responsavei s pel o modo através do qual os membros sentem,
percebem e pensam aorganizacdo. O processo de introjegdo desses pressupostos
€longo e advém do enfrentamento de problemas e de sua solugdo adequada. O
conhecimento adquirido nessas situacdes €, entdo, aprendido pela organizacéo
como um todo, alcancando, apds certo tempo, o inconsciente de seus membros, 0
que faz com que eles proprios ndo tenham clareza a respeito da sua posse.

No processo de formagéo dos padrfes culturais, o fundador ou fundadores
assumem papel de destaque, namedidaem queimprimem acondugado do negdcio
sua visdo de mundo, seus valores e suas crengas nos papéis que a organizacao
deve desempenhar, criando modelos e definindo cursos de acdo com o objetivo
de envolver os demais membros (Tavares, 1991). Em outras palavras, 0s
fundadores constituem peca-chave no desenvolvimento cultural de uma
organizagao, porgue amaioriados mecanismos de socializagdo se encontram em
suas maos, materializando-se através das recompensas, das formas de distribui¢éo
dosinvestimentos e das estratégias de modelagem de papéis por meio dos quais
eles transmitem, tanto explicita como implicitamente, as suas concepcles e
pressupostos da organizagdo (Schein, 1992).

O desenvolvimento da cultura organizacional associa-se, assim, ao processo de
maturacdo de uma organizacao e pode ser dividido em trés etapas: nascimento e
crescimento, meia idade e idade madura e declinio (Schein, 1985). A etapa de
nascimento e crescimento envolve um periodo inicial, em que 0s negdcios se
encontram sob o dominio do fundador ou dafamilia, que demarcam competéncias
efuncionam como fonte deidentidade, mantendo aorganizacdo unida, integrada
e comprometida com seusideais. Em um segundo momento desta etapa ocorre a
sucessdo, ocasido em que oS sucessores sdo permanentemente observados
(especialmente quando o fundador ainda participa daempresa), com o intuito de
se verificar se eles preservardo ou ndo os valores culturais, ja que o objetivo
primordia continuaaser amanutencéo daculturaidentificada com os pressupostos
do fundador, o que limitaas possibilidades de mudangas culturais.

A fase de meia idade corresponde ao desenvolvimento de novos produtos,
expansao geogréfica, aquisicdes efusdes por parte daorganizacdo, o que acarreta
acriacdo de novas subculturas e o0 surgimento da oportunidade de se gerenciar a
mudanca cultural. Ja na etapa da idade madura e declinio, a organizagdo é
caracterizada pela estabilizacdo interna dos relacionamentos e pela falta de
motivacdo de seus membros para a mudanca, 0 que gera um impasse entre a
necessidade de transformacado e a prépria destruicdo. Na opcéao pela
transformag&o, amudancacultural torna-se necessériaeinevitavel, muito embora

RAC, v. 10, n. 4, Out./Dez. 2006 99



Kétia Maria Felipe Estol e Maria Cristina Ferreira

0s elementos essenciais possam ser identificados e preservados. Quando, por
outrolado, o caminho percorrido é o dadestruicdo, ocorreafaénciaeasubstituicao
de todas as pessoas-chave, o queiraimplicar uma reorganizagdo e mudanca dos
niveis basicos da cultura.

O PROCESSO SUCESSORIO E A CULTURA ORGANIZACIONAL EM
EMPRESAS FAMILIARES

A culturaorganizacional dasempresasfamiliares centra-se primordialmente na
figurade seu fundador, que inculca seus proprios val ores e comportamentos e 0s
da familia na empresa e nos negécios (Dyer, 1986). No estagio inicial de uma
empresafamiliar sdo, assim, lancadas as bases paraaformacéo e desenvolvimento
de sua cultura.

O processo sucessorio acarreta, entretanto, o surgimento de novas liderancas
gue por vezes apresentam padrdes simbdlicos, crencas e valores distintos daqueles
que até entdo vigoravam na organizagdo, o que pode acarretar mudangas no
estilo de conducéo dos negdécios, na estrutura da empresa e em sua cultura. Em
outras palavras, as mudancas decorrentes do processo sucessorio em empresas
familiares provavelmente implicam transformagdes em sua cultura.

Nesse sentido, Bernhoeft (1989) assinalaque as crises provocadas pel a sucessdo
nas empresas familiares tém como ponto de partida o sucedido, com sua propria
imagem na familia e na empresa, seu estilo de vida e de relacionamento com a
comunidade externa, val ores estes que constituem a propriaculturadaorganizacdo
e que sdo dificeis de serem assimilados pel 0 sucessor. Por essaraz&o, 0 sucessor,
sgja ele membro da familia ou pessoa independente, deve ser escolhido com o
maior cuidado, de modo que néo pairem duvidas sobre sua capaci dade de manter,
namedidado possivel, osva ores esposados pel 0 sucedido, o que poderaassegurar
uma transicao harmoniosa e sem prejuizos para a organizacdo, muito embora o
processo sucessorio sempre acarrete alteragdes nos componentes culturais da
empresa.

De modo semelhante, Langan-Fox e Tan (1997) enfatizam ser fundamental
gue a cultura organizacional sgja levada em conta em periodos de mudanca,
assim como em periodos de conflitos e diversificagbes ocorridos no ciclo devida
das organizacdes. Gersick et al. (1997), por outro lado, referindo-se
especificamente as empresas familiares, ponderam que “algumas transi¢oes de
lideranca envolvem somente uma troca de pessoas na diregdo da empresa, mas
outras envolvem mudancas essenciais na estrutura e na cultura dela’ (p. 202).
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Desse modo, defendem que as familias, ao vislumbrarem a possibilidade de se
engajarem em uma estrutura organizacional diferente daquela com a qual estdo
acostumadas, devem levar em consideracdo as implicagdes da mudanca, entre
as quais se insere, necessariamente, a fundamental transformagéo da cultura
empresarial.

Em que pesem tais consideracdes, aandlise daliteraturanacional e estrangeira
revela que as discussdes a respeito das possiveis influéncias da sucessio na
cultura de empresas familiares tém se restringido ao plano tedrico, conforme se
evidencia nas posi¢Oes dos autores supracitados, ndo tendo sido encontrados
estudos destinados atestar diretamentetal relagdo. Desse modo, asinvestigactes
gue mais se aproximam dessa questéo tém selimitado aabordar as conseqiiéncias
gue as mudangas na organi zag&o trazem paraasua cultura, emboratai s mudancas
ndo estivessem diretamente relacionadas ao processo sucessorio.

Nesse sentido, Langan-Fox e Tan (1997) estudaram as percepcdes geraisacerca
daculturade umaorganizacéo de servico publico, queintroduziraumanovacultura
de servicgo de qualidade como parte da estratégiade melhorar aposi¢cao competitiva
daempresaentre osconcorrentes, tendo verificado que amai oriade seus membros
se moveu em dire¢do a mudanca cultural desejada. Similarmente, o estudo
desenvolvido por Tomei e Braunstein (1994), com o objetivo de avaliar o modo
pelo qual o processo de privatizacgo de umaempresaestatal brasileiraimpactava
a cultura organizacional, evidenciou que o processo de privatizacdo acarretou
mudangas culturais associadas a modificacao de val ores e pressupostos basicos.

Apoiando-se nesse referencial tedrico-empirico, o presente estudo pretendeu,
entdo, investigar as possiveis relagdes existentes entre 0 processo sucessorio e a
cultura organizacional de uma empresa familiar, mediante a comparacdo das
percepcbes que os membros de trés diferentes unidades dessa empresa, que
vivenciavam processos sucessorios distintos, mantinham arespeito dosvalorese
préticas queatipificavam, partindo-se dahi pétese de que os membros pertencentes
atais unidades apresentariam percepcdes diferenciadas a respeito da cultura da

organizago.

METopo

Campo de Estudo

O estudo se desenvolveu em umaempresafamiliar privada, estabelecidaha 23
anosno setor dedistribuicdo de dimentos, bebidas e produtos de higiene elimpeza.
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Sua fundagdo ocorreu em Belém, estado do Pard, com um nimero aproximado
de trinta funcionarios que se alternavam nos servicos de escritorio, depésito e
vendas. Entretanto, elafoi crescendo gradativamente e hoje é considerada uma
das maiores do setor no pais, sendo apoiada atualmente por mais de 800
colaboradores que se encontram alocados na matriz e em 11 filiais distribuidas
pelas regibes norte, nordeste e sudeste do pais. No presente estudo, entretanto,
foram envolvidas apenas 4 filiais e a matriz, as quais, em funcdo do processo
sucessorio que estavam vivenciando, foram designadas como unidades 1, 2 e 3.

A unidade 1 englobou as filiais de Sdo Paulo e Rio de Janeiro, em que a
administracdo dos negdcios, a partir da sucessao, passou a ser feita por meio de
gestdo compartilhada entre o Unico filho do dono (sucessor) e um diretor regional
recrutado internamente para a cargo, que apresentava 20 anos de experiénciana
empresa, sem que houvesse interferéncia do dono nessa gestéo. A unidade 2 foi
definidapelasfiliaisde Manaus e S&o L uiz, em que aadministragdo dos negdcios
passou aseredlizar através de gestdo compartilhadaentre o filho do dono (sucessor)
e um diretor regiona recrutado externamente para 0 cargo, sem que houvesse
interferéncia do dono nessa gestdo. A unidade 3 caracterizou-se pela matriz da
empresa, situada em Belém, em que a gestdo dos negdcios passou a ser feita
pelo filho do dono (sucessor), em colaborag&o diretacom o fundador (sucedido),
gue continuou presente e participando das decisoes.

Participantes

Participaram do presente estudo 58 funcionarios da unidade 1; 96 daunidade 2 e 43
da unidade 3, de ambos os sexos, com nivel de escolaridade fundamental, médio ou
superior, eidadesvariando entre 18 60 anos, com médiade 34 anos. Essestrabd hadores
encontravam-se aocados em diferentes setores da empresa (adminigtrativo, vendas,
Upervisio e geréncia) e seus tempos de servigo variaram de um a vinte anos, com
média de 3,56 anos. Desse modo, aamostratotal foi composta por 197 trabahadores
que concordaram voluntariamente em participar da pesguisa.

Instrumento

A coletade dados redizou-se através de um questionario desenvolvido e vaidado
por Ferreirae Assmar (2000), que se compde de 101 itens, distribuidos por quatro
subescaas referentes a valores endossados pela organizaco e quatro subescalas
relacionadas a préticas organizacionais. As quatro subescalas de valores associam-
se avaorizacdo do profissionalismo cooperativo (23 itens), darigidez na estrutura
hierarquicade poder (13itens), do profissionalismo competitivo (8itens) edasatisfacéo
ebem-estar dosempregados (11 itens) e gpresentaram, respectivamente, coeficientes
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de consisténciainternaiguais a0,93; 0,74, 0,74 e 0,89. As outras quatro subescalas
associam-se a préticas de integracdo externa (17 itens), préticas de recompensa e
treinamento (14 itens), praticas de tomada de decisio e comunicacdo (7 itens) e
préticas de relacionamento interpessoa (8 itens), e obtiveram, respectivamente,
coeficientes de cons sténciainternaiguaisa0,87; 0,82, 0,60 e0,75.

Procedimento

Em parte daamostra, os questionérios foram aplicados de formaindividual ou
em pequenos grupos, nos proprioslocais de trabal ho dos participantes e devol vidos
imediatamente apds seu preenchimento. Em outra parte da amostra, devido a
nao disponibilidade de tempo dos funcionarios, os questionérios foram levados
para casa e recol hidos posteriormente por um funcionério designado paratal fim
em cadafilial e namatriz. Em ambos os casos, osindividuos foram solicitados a
descrever, em escalas de 5 pontos, variando de ndo se aplica totalmente a
minha empresa (1) a aplica-se totalmente a minha empresa (5), o grau em
gue as afirmacBesreferentes adiferentes val ores e préticas organi zacionais eram
efetivamente endossados ou adotados pela empresa em que trabal havam.

RESULTADOS

Inicialmente foram cal cul adas as médias e os desvios padrdes obtidos em cada
uma das subescalas de valores e de préticas organizacionais, separadamente
para cada unidade (Tabela 1). Em seguida, as médias obtidas pelos trés grupos
em cada uma das subescalas foram submetidas a andlise da varidncia smples
(ANOVA), com a finalidade de se compararem as diferencas entre elas.

Tabela 1: Médias e Desvios Padrodes das Escalas Utilizadas no Estudo

Unidade 1 Unidade 2 Unidade 3 Teste
Escalas Média | DP | Média | DP | Média | DP F P de
Scheffé
Profissionalismo cooperativo | 72,89 | 21,32 | 88,57 | 17,14 | 68,58 | 15,61 | 22,30 | 0,000 | 2>1,3
Rigidez na estrutura 38,74 7,67 39,60 9,12 37,08 6,51 1,29 ns. | -

hierarquica de poder
Profissionalismo competitivo | 22,81 5,47 28,88 541 23,55 4,57 | 29,02 | 0,000 | 2>1,3
e individualista
Satisfacdo e bem-estar dos 29,12 | 11,42 | 3550 | 11,61 | 30,24 6,18 743 | 0,001 2>1,3
empregados

Integracdo externa 61,75 | 12,15 | 72,60 | 13,72 | 52,88 | 12,65 | 3543 | 0,000 | 2>1>3
Recompensa e treinamento 33,75 | 11,18 | 43,22 | 10,88 | 38,00 | 7,36 | 15,01 | 0,000 | 2>1,3
Tomada de decisdo e 20,10 5,54 20,32 5,56 19,49 3,19 | 0,361 ns. | ------
comunica¢do

Relacionamento interpessoal 22,86 7,12 25,47 6,41 23,08 4,53 3,81 0,024 2>1
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Os resultados obtidos evidenciaram que, nas subescalas de valores, 0s trés
grupos diferiram quanto a percepcdo do grau em que a empresa endossava 0
profissionalismo cooperativo (F.e = 22,30; p<0,000), o profissionalismo
competitivo eindividuaista (F, 106 = 29,02; p<0,000) e a satisfacdo e 0 bem-estar
dos empregados (F,q¢ = 7,43; p<0,001) (Tabela 1). Ja nas escalas de préticas,
foram observadas diferencas significativas na percepcao dos trés grupos quanto
aadocao pelaempresade préticas deintegragéo externa (F ;105 = 35,43; p<0,000),
de recompensa e treinamento (F.q = 15,01; p<0,000) e de relacionamento
interpessoal (F;106=3,81; p<0,024) (Tabela 1).

Tais resultados levaram, assim, ao calculo do teste de Scheffé para a
comparacdo multiplade médias a posteriori, com o intuito de se proceder auma
andlise do modo pelo qual estavam ocorrendo as diferencas especificas entre os
pares de médias das trés unidades pesquisadas. A escolha do referido teste deu-
se em funcdo de ele ser um teste mais conservador na deteccdo de diferencas
estatisticamente significativas, além de poder ser utilizado na comparacéo de
médias de amostras de tamanhos diferentes (Pedhazur & Schmelkin, 1991). No
gue se refere aos valores, os resultados indicaram que a média obtida pelos
membros da unidade 2 nas subescalas de profissionalismo cooperativo,
profissionalismo competitivo e satisfacio e bem-estar dos empregados mostrou-
sesignificativamente maior que as médias obtidas pel os integrantes das unidades
1 e 3, que ndo se diferenciaram entre si em nenhuma das trés escalas referidas
(Tabela 1).

Esses dadosindicam, portanto, que os membrosdaunidade 2 (filiais de Manaus
e S8o Luiz, com gestdo compartilhada entre sucessor e profissional recrutado
externamente) ao serem comparados aos membros da unidade 1 (filiais de Séo
Paulo e Rio de Janeiro, com gestdo compartilhada entre sucessor e profissional
recrutado internamente) e unidade 3 (matriz daempresa, contando com apresenca
direta do sucedido e sucessor) tenderam a perceber que a empresa valorizava
ndo apenas a execucdo de tarefas com eficacia e competéncia e com base no
espirito de colaboracéo e profissionalismo (profissionalismo cooperativo), mas
também, se necessario, a execucdo de tarefas que implicassem passar por cima
dosoutr os (profissionalismo competitivo), além deinvestir nasatisfacdo e bem-
estar dos empregados como forma de humanizar o local de trabal ho.

Com relagdo as praticas organizacionais, foi observado que os membros da
unidade 2 apresentaram, na escala de préticas de integracdo externa, média
significativamente maior que os membros das unidades 1 e 3, que também se
diferenciaram entre si, com a média da unidade 1, mostrando-se ainda
significativamente maior que a da unidade 3. No que diz respeito as préticas de
recompensa e treinamento, a média da unidade 2 foi significativamente maior
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gueasdasunidades 1 e 3, que ndo sediferenciaram entresi. Por fim, acomparacéo
entre 0s grupos nas préticas de relacionamento interpessoal revelou que a Unica
diferenca significativa observada nessa varidavel foi a de que os membros da
unidade 2 obtiveram média significativamente maior que a média obtida pelos
membros da unidade 1, ja que a média da unidade 3 ndo se diferenciou das
médias das outras duas unidades. Tais resultados revelam, ent&o, que os membros
da unidade 2, quando comparados aos membros das unidades 1 e 3, tenderam a
perceber a empresa como mais voltada a adogéo de préticas voltadas para o
atendimento do cliente externo e para o cliente interno, no que diz respeito a
recompensas e treinamento.

DiscussAo E CONCLUSOES

Foi objetivo do presente trabalho comparar as percepcdes que os membros de
trés diferentes unidades de uma mesma empresa familiar, que vivenciavam
processos sucessorios diferenciados, mantinham arespeito dosvalores e préticas
que atipificavam, a partir do teste da hipétese de que os membros pertencentes
atais unidades apresentariam percepcdes diferenciadas a respeito da cultura da

organizacao.

A andlise dos resultados obtidos revelou que a unidade 2 (cuja sucesséo deu
lugar a uma gestdo compartilhada entre sucessor e profissional recrutado no
mercado externo) apresentou perfil nitidamente diferente das unidades 1 e 3
(cuja sucessdo ocorreu, respectivamente, através de gestao compartilhada entre
sucessor e profissional recrutado internamente ou através de gestéo compartilhada
entre sucessor e fundador) no que diz respeito a forma como seus membros
percebiam a empresa, enquanto as duas outras unidades tenderam a apresentar
percepcdes mais semelhantes a respeito dos valores e préaticas endossados e/ou
adotados pela empresa.

Diferentes autores (Bernhoeft, 1989; Dyer, 1986; Gersick et al., 1997) tém
sugerido que 0 processo sucessorio inevitavel mente provocaalteragdes nacultura
organizacional daempresa, namedidaem que ele acarreta o surgimento de novas
liderangas que, por vezes, apresentam padroes simbdlicos, crengas e valores
distintos dagquel es que até entéo vigoravam naorganizacao, o que obviamenteira
gerar mudancas no estilo de conducdo dos negécios, na estrutura da empresa e
em sua cultura. No caso especifico da empresa em estudo, as trés diferentes
uni dades pesquisadas estavam vivenciando processos sucessorios diferenciados.
Seria de esperar, entdo, que os membros pertencentes a tais unidades
apresentassem percepcdes diferenciadas a respeito da cultura da organizag&o.
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Os resultados ora obtidos podem ser vistos, entdo, como confirmagéo parcial de
tal hipotese, namedidaem que foram observadas nitidas diferencas na percepcao
da cultura de uma das unidades, em comparacdo as outras duas.

Contudo, o fato de essas diferencas terem sido marcantes apenas no que diz
respeito & uma unidade especifica merece interpretacéo mais acurada. Assim é
gue a unidade cujos membros se destacaram das demais em sua percepcdes da
cultura da empresa se diferenciava também das outras duas em fungdo de outra
caracteristica, qual sgja o fato de contar com um membro externo a organizacéo
compartilhando a geréncia dos negécios. Logo, é possivel supor que a origem
desse gerente possa ter sido o fator determinante das diferencas observadas.

Em outras palavras, € provavel que nas unidades 1 e 3, a marca do fundador
estivesse se fazendo sentir, quer por sua presenca direta, quer por sua presenca
através do gerente regional que possuia vinte anos de empresa e, assim, devia
compartilhar dos mesmos pressupostos do dono. Ja o profissional recrutado no
mercado ndo tinha conhecimento dos pressupostos do fundador, por n&o ter
vivenciado a empresa anteriormente e, assim, pode ter imprimido sua propria
marcaadirecéo dos negdcios, estruturando uma unidade que, emboravinculada
amatriz, mantinharazoavel autonomiaparaimplementar préticas e procedimentos
orientados por valores e crencas diferentes dos mantidos pelo dono.

Tal linhade argumentacdo leva, portanto, aconclusdo de que mudangasculturais
mais ef etivas poderiam apresentar-se na unidade em que a administracdo estava
acargo do diretor regional recrutado externamente, em conjunto com 0 Sucessor,
j& que nas demais ndo parece ter havido muitas mudancas culturais, o que se
mostraconsistente com estudos anteriores realizados por Carlson (1961) e Brady
e Helmich (1984), os quais atestaram que 0S sucessores externos promovem
mai s mudancas na organizacdo, quando comparados aos internos.

Atendo-se mais especificamente a natureza das diferencas observadas, foi
possivel notar que os membros daunidade 2 perceberam queaempresavalorizava
mais o profissionalismo, independentemente do fato de ele se desenvolver de
forma cooperativa ou competitiva, além de té-la percebido como mais voltada
para a adocdo de préticas de integracdo interna e externa. Tais percepcdes
vinculam-se, em Ultima andlise, aimagem de uma empresa agressiva e decidida
aconquistar o mercado externo. Desse modo, é possivel que o fato de a escolha
do diretor recrutado externamente ter atendido a critérios especificos de
competéncia profissional para lidar com o mercado externo (clientes e
competidores), o tenhalevado aendossar valores e aadotar préaticas direcionadas
para a conquista desse mercado e consequiente sobrevivéncia da organizacéo, o
gue explicaria, assim, a visdo da empresa mantida pelos funciondrios que se
encontravam sob suainfluénciadireta.
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Essa interpretacdo mostra-se coerente com a posi¢éo dos autores (Barnes &
Hershon, 1976; Bernhoeft, 1989; Lodi, 1994) que defendem que a
profissionalizacdo, isto €, a passagem da geréncia da empresa para executivos
profissionais, constitui uma estratégia necessariaa sobrevivéncia e continuidade
das empresasfamiliares, namedidaem que elaimplica, em geral, autilizacdo de
métodos admi nistrativos mai s racionai s e modernos do que 0s que costumam ser
adotados pelos gerentes familiares.

Cabe ressaltar, por fim, que o fato de as filiais envolvidas na pesquisa se
apresentarem também nitidamente diferenciadas, em termos de sua localizacéo
geografica, poderia suscitar questionamentos a respeito de elas estarem
funcionando como subculturas, o que poderia explicar possiveis diferencas
observadas entre el as. Embora esta suposi ¢ao ndo tenha sido diretamente testada,
foi constatado que os membros da matriz e das filiais agrupadas na unidade 1
(S0 Paulo e Rio de Janeiro) mostraram percepgdes semelhantes sobre os
indicadores culturais, embora estivessem mais distantes geograficamente e, em
contrapartida, se mostraram diferenciados dos membros daunidade 2 (Manause
S0 Luiz), que fica mais proxima a matriz. Nesse sentido, ndo parece provéavel
gue a formacéo de subculturas particulares a cada filial ou a matriz possa ter
interferido nos resultados ora obtidos, ainda mais porque as diferentes filiais
mantém formato operacional e administrativo idénticos.

Em sintese, os dados ora obtidos indicam que a origem do sucessor, assim
como sua profissionalizacdo, podem atuar como fatores determinantes das
diferencas nas percep¢des dos padrbes culturais considerados tipicas daempresa,
isto €, que o processo sucessorio em empresas familiares traz importantes
implicacOes parasuacultura. Nesse sentido, torna-se importante que, por ocasido
da deflagrac@o da sucessdo, a empresa familiar, através de seus dirigentes com
poder decisorio, tome consciéncia do tipo de cultura que pretende implantar. Se
ela pretende manter a mesma cultura, € aconselhavel que a sucessdo seja
conduzida através da escolha de pessoas de dentro da organizagdo. Por outro
lado, se a organizacdo corre riscos e necessita de novos rumos, praticas e
procedimentos, ou sgja, de uma restruturagéo cultural, a condugéo da sucesséo
através datransferéncia do poder para umaforma compartilhada de gestéo entre
um membro dafamiliae um executivo deforados quadros da organi zacéo parece
ser amelhor indicag&o.

Considerando-se, ainda, asimportantesimplicacOes da sucessao paraacultura,
seria interessante que todo e qualquer processo sucessorio fosse plangjado de
forma que os membros das organizacGes fossem antecipadamente preparados
nado apenas para as modificagdes estruturais, mas também para as modificacdes
culturais decorrentes da sucessao.
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A guisa de conclusdo, cumpre ressaltar que o presente estudo teve carater
eminentemente expl oratorio, namedidaem que ndo foram encontradasreferéncias
de investigacOes anteriores, destinadas a abordagem de tal problematica, que
pudessem fundamentar ainvestigacdo. Contudo, os resultados oraobtidosforam
promissores, namedidaem que forneceram apoio empiricoinicial asproposicdes
de alguns autores (Bernhoeft, 1989; Gersick et al., 1997; Schein, 1985), no que
diz respeito asimplicaces do processo sucessorio paraa cultura organizacional
de empresas familiares.

No entanto, torna-se também necessario enfatizar as limitacfes da atual
investigacdo, no quetange as caracteristicas psicométricas do instrumento utilizado
na coleta de dados e ao desenho metodol 6gico adotado na selecéo das unidades
pesquisadas. Assim € que, no processo de validagdo do questionério (Ferreira &
Assmar, 2000), umadas subescal as de préti cas organizacionai s (tomada de deciséo
€ comunicacao) apresentou um indice de consisténcia interna abaixo do padréo
minimo considerado aceitavel (0,70, segundo Nunnally & Bernstein, 1995),
enguanto outras duas subescal as de val ores organi zacionais (rigidez na estrutura
hierarquica de poder e profissionalismo competitivo) e uma de praticas
(relacionamento interpessoal) demonstraram indices bem proximos aesse padréo
minimo. Tal fato recomenda que as andlises e interpretacbes realizadas com
base nos resultados obtidos nessas subescalas sgjam encaradas com cautela, ja
gue seus indices de confiabilidade se mostraram frageis.

No que tange ao desenho metodol égico, o fato de o estudo ter-se desenvolvido
por meio de uma pesquisa ndo-experimental de campo, implicou a selecéo ndo-
aleatéria dos participantes. Em outras palavras, as unidades foram selecionadas
para o estudo em funcdo de atenderem a um critério pré-especificado, qual sgja
0 estégio em que se encontravam quanto ao Processo sucessorio e, em cadauma
delas, a participacdo dos respondentes foi voluntéria. Consequentemente, para
além do processo sucessorio, outros fatores ndo controlados poderiam estar
concorrendo para as diferencas culturais observadas entre as unidades, dando
margem, assim, a interpretacdes alternativas dos resultados. Esta &, portanto,
uma indicagdo de que as andlises aqui elaboradas devem ser tomadas apenas
como tentativa inicial de se avancar em direco a compreensdo das possiveis
inter-relactes existentes na sucessdo e cultura organizacional, e ndo como a
afirmagdo de relagdo causal entre tais fenbmenos.

Seriainteressante, portanto, queinvestigacdesfuturas se detivessem naanalise
do papel que outras varidveis ndo contempladas na presente pesquisa (como, por
exemplo, o ramo de negdcios daempresafamiliar, assim como o tempo de servico
de seus membros, 0s cargos que ocupam nha empresa etc) desempenham na
relacdo presentemente analisada, utilizando-se preferencialmente de escalascom
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maiores indices de confiabilidade e de métodos que possibilitassem a selecdo
aleatoria dos participantes. A realizacdo de tais investigactes podera contribuir
para a maior compreensdo das questdes associadas as empresas familiares,
especialmente no que diz respeito as crises deflagradas pel o processo sucessorio
easnefastas conseqiiéncias dai advindas, auxiliando, desse modo, o esclarecimento
da complexa dindmica que permeia esse tipo de organizagao.

Artigo recebido em 28.06.2004. Aprovado em 29.03.2005.
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