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RESUMO

Na constante busca pela sustentabilidade do negdcio, as empresas, inclusive as
familiares, procuram por modelos de gestdo com préaticas reconhecidas de
governanca corporativa. Entretanto, para sua implantacdo se faz necessaria, muitas
vezes, uma mudanca cultural. O objetivo desta pesquisa € identificar fatores de
origem cultural que influenciem positivamente ou negativamente a adocdo das
melhores praticas de governanca corporativa em empresas familiares em processo
de mudanca de seus modelos de gestdo. Foi realizado um estudo interpretativo com
uma abordagem qualitativa, utilizando a metodologia de andlise de narrativas,
adequada ao objetivo do estudo. Os resultados, originados do estudo de trés
empresas familiares, sugerem que a preservacdo da cultura e dos valores dos
fundadores constitui uma premissa que néo deve ser modificada durante o processo
de mudanca e que, independentemente do porte ou segmento da organizacédo, ha
uma convergéncia nos motivos na busca por tal mudanca, tais como: longevidade da
organizagdo, distribuicio da tomada de decisdo, busca pela melhoria da
rentabilidade, definicdo de sucessores no negocio e a profissionalizacdo. Esse
altimo foi o fator que mais prevaleceu nos processos de mudanca analisados.
Entretanto, ha fatores em que néo séo evidenciadas mudancas, como: pessoalidade
nas relagdes, demora na tomada de decisdo, comunicac¢ao ineficiente, dependéncia
da familia na tomada de deciséo e despreparo da lideranca. Nota-se, nas empresas
analisadas, que a preservacao das crencas e valores originados dos fundadores é
importante para que o processo de implementacdo do modelo de governanca ocorra

com impactos minimos ao negécio.

Palavras-chave: Governanca corporativa. Empresa familiar. Cultura organizacional.

Anélise de narrativas.



ABSTRACT

In the constant pursuit of business sustainability, companies, including the ones
controlled by families, seek management models with recognized corporate
governance practices. However, a cultural change is often necessary for its
implementation. The objective of this research is to identify factors of cultural origin
that positively or negatively influence the adoption of the best practices of corporate
governance in family companies in the process of changing their management
models. An interpretative study was carried out with a qualitative approach, using the
narrative analysis methodology, adequate to the study objective. The results, derived
from the study of three family companies, suggest that the preservation of the
founders” culture and values is a premise that should not be modified during the
changing process and that, regardless the size or segment of the organization, there
is a convergence in the motivation for such a change: longevity of the organization,
decentralization of the decision making process, search for profitability improvement,
definition of successors in the business, and professionalization. The latter was the
most prevalent factor in the changes analyzed. However, there are factors that do not
impact the process, such as: personality in relationships, slow decision making,
inefficient communication, family dependence on decision making, and lack of
leadership. In the companies analyzed, it is observed that the preservation of the
beliefs and values originated from the founders are important to offer minimal

impacts to the business during the changing process.

Keywords: Corporate governance. Family business. Organizatonal culture. Narrative
analysis.
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Capitulo 1

1. INTRODUCAO

As empresas familiares brasileiras possuem grande representatividade no
pais. Cerca de aproximadamente 80% das organizacfes legalmente estabelecidas
sao classificadas como familiares, e, por sua vez, sdo responsaveis por mais de dois

tercos dos empregos gerados no Brasil (FLORES; GRISCI, 2012).

Com as constantes mudancas no mercado, novas possibilidades e desafios
ocorrem todo momento; logo, as empresas precisam estar preparadas para se
adaptarem as demandas, conquistando a sua sobrevivéncia e o crescimento na area

em que atuam (HAUSWALD; HACK, 2013).

Dados do Servico Brasileiro de apoio as Micro e Pequenas Empresas
(SEBRAE) atestam que grande parte das empresas no Brasil é familiar,
impulsionando a economia nacional (SEBRAE, 2014). Todavia, devido a auséncia
de planejamento e ma qualidade da gestédo, essas organiza¢cdes ndo se mantém no
mercado por muito tempo (SOUZA; BRITO; ALVARELI, 2014). Lank (2003),
Grzeszczeszyn e Machado (2009) evidenciam algumas fragilidades que contribuem
para tal cenario: jogos de poder, nos quais predominam a aptidao politica ou o fato
de ser gerenciado por membro da familia em detrimento da sua competéncia,;
descapitalizacéo; falta de separacao entre os custos da empresa e as financas dos
familiares; auséncia de planejamento na apuragdo de custos operacionais e de
outros procedimentos que visem aprimorar 0s controles contabeis e orgamentarios;

cultura familiar agindo de maneira negativa nos negécios e nas questdes
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relacionadas a sucessdao; falta da figura de um sucessor capacitado na familia ou

fora dela; brigas familiares; e divergéncia na escolha do sucessor.

Padua (1998) relata que a profissionalizacdo comeca quando a empresa
deixa de ser um negocio de familia para ser uma organizacao profissional em que ha
a desagregacao entre a gestado e a propriedade de maneira transparente. A tentativa
das organizacOes familiares em se profissionalizar requer um esfor¢o na introducéo
de modelos de gestdo com praticas reconhecidas de governanca corporativa, que
pode ser entendida como a busca por construir uma boa relacdo entre gestores,
controladores, acionistas minoritarios e demais atores; contudo, a implantacdo de
um processo de governangca requer em muitos casos uma mudanca cultural

(LOPES; VALENTIM; FADEL, 2014).

A cultura exerce varios papéis: determinar fronteiras, fornecer o sentido de
identidade, ajudar o engajamento de seus membros, incentivar a constancia na
dindmica organizacional, atuar no comportamento de seus membros (ROBBINS,
2007). Em uma organizacdo, a cultura esta atrelada a natureza humana e aos
valores pertencentes a empresa, podendo propiciar ou ndo uma alteracdo no

comportamento das pessoas, especialmente no papel e na influéncia dentro de uma

empresa familiar (TAVARES, 2005).

Estudos que se dedicaram a entender processos de mudanca em
organizacdes familiares e as dificuldades impostas pela cultura familiar — como, por
exemplo, o de Oliveira (2011) —, que identificaram e analisaram as implicagbes da
estrutura de governanca implementada em uma empresa familiar, sob a otica da
evolucao e do papel dos membros familiares, bem como suas implicacdes acerca da
influéncia da gestao dos negdcios.Cancado (2013) estudou o ciclo de vida, sucessao

e processo de governanca em empresa familiar por meio de estudo de caso, cujos
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resultados apontaram que a organizacdo estava estruturada em uma sociedade
entre irmaos e buscava trabalhar em conjunto na formalizacdo de processos. O
resultado encontrado por Cancado (2013) apontou que 0 processo de sucessao
ocorreu de maneira contigencial e ndo planejada e que a préatica da governanca
mostrouum caminho para minimizar conflitos reais e latentes vinculados ao processo
sucessorio, principalmente no que tange ao processo de profissionalizacdo do

negocio.

Complementarmente, a governanca corporativa como modelo organizacional
pode fortalecer os costumes culturais de seus integrantes, de forma que sirvam
como apoio dos valores culturais que impulsionam a relacdo entre a empresa e as
partes interessadas. Inserir a governanca corporativa nas empresas requer uma
mudanca de cultura, sendo necessario esforco por parte de todos os membros da
organizacao, principalmente a lideranca. Mudar a cultura organizacional consiste em

um processo longo e dificil (LOPES; VALENTIM; FADEL, 2014).

Ha pesquisas que abordam a implantacdo da governancga corporativa como
parte do modelo de gestdo em empresas familiares, como, por exemplo, a pesquisa
de Pimentel (2011), que explorou a governanga corporativa como elemento
mediador nas empresas familiares, abordando a influéncia da familia na gestdo dos
negécios. Ja Ribeiro, Costa e Ferreira (2015) fizeram uma revisdo da literatura de
estratégia e governanca corporativa, mostrando a relevancia e inter-relacdo entre os

temas.

Tarifa (2015) sugeriu que estudos futuros aprofundem-se nos impactos da
cultura organizacional na gestdo das empresas, corroborando com a sugestdo de
pesquisa futura de Laplume, Sonpar e Litz (2008), que relataram a auséncia de

pesquisa na area de gestdo de stakeholders em empresas familiares, industrias e
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Governo. Além disso, Freitas e Barth (2012) sugeriram estudos futuros dos aspectos
culturais das empresas familiares em processo de profissionalizacdo, uma vez que

se observou grande impacto nos processos da organizacgao.

A literatura mostra que ainda restam lacunas quando se trata de entender o
papel da cultura organizacional em processos de mudanca de modelos de gestao,
como € o0 caso da introducdo dos mecanismos de governanca corporativa,
especialmente nos casos de empresas familiares, em processos de
profissionalizacdo ou ndo (ABREU, 2011; LOPES; VALENTIM; FADEL, 2014;

BONISEN; DE SOUZA SANTOS, 2013).

Diante do exposto, a questdo que se coloca é: Como a cultura organizacional
impacta e é impactada pela introdu¢cdo de um novo modelo de gestao baseado nas

melhores praticas de governanca corporativa em empresas familiares?

Para responder a esta pergunta, este trabalho se propds a cumprir o seguinte
objetivo: identificar fatores de origem cultural que influenciem positivamente e
negativamente a adocdo dos mecanismos para as melhores praticas de governanca
corporativa em empresas familiares em processo de mudanca de seus modelos de

gestéao.

O referencial teorico, apresentado no Capitulo 2, no qual se baseia este
estudo, é formado por aspectos da gestdo de empresas familiares brasileiras,
mudanc¢a organizacional, cultura organizacional e governanca corporativa. No
Capitulo 3 é apresentada a metodologia qualitativa adotada: analise de narrativas.
Os dados empiricos s@o provenientes de entrevistas, a partir de um questionario
semiestruturado, com gestores de trés empresas familiares em estagios diferentes
de implantacdo de modelos de gestdo, baseados nas melhores préaticas de

governancga corporativa. O Capitulo 4 é dedicado a analise e discussao dos dados,
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engquanto no Capitulo 5 sdo apresentadas as conclusdes do estudo, suas limitacdes

e sugestdes de estudos futuros.



Capitulo 2
2. REFERENCIAL TEORICO

2.1 EMPRESAS FAMILIARES

A conjuntura social, politica, econémica e cultural somada as mudancas do
mundo cada vez mais globalizado, norteado por individuos modernos ante um
mercado mais dindmico e mutavel, exige que as organiza¢des busquem alternativas
para serem competitivas (PADUA, 1998). As empresas s&o0 as mais impactadas por
este cenario, uma vez que precisam acompanhar essas mudancas (MACHADO,

2005).

Héa necessidade de constante reestruturacdo e transformacéo organizacional,
em que as empresas contemporaneas veem como obrigacdo a busca por novos
modelos de gestdo, bem como considerar profissionais que atendam as exigéncias
do mercado. Grande parte das empresas brasileiras é familiar, representando um

mercado no qual ha maior absorcédo da mao de obra disponivel (MACEDO, 2002).

A empresa familiar pode ser definida como aquela que é iniciada por um
membro da familia que participa da sua propriedade ou direcdo quando existem
valores institucionais ligados a familia e quando a sucessdo também esta vinculada
a ela(MACHADO, 2005).Ja Fagundes (2004) destaca que uma empresa é entendida
como familiar quando é operada por, pelo menos, duas geracdes da familia e
guando ha interferéncia mutua entre as politicas da empresa e 0s interesses e

objetivos da familia.

Apesar de diversas definicbes, pode-se considerar que a empresa familiar

possui trés tendéncias que consistem: i) no nivel de propriedade no qual se encontra
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a maior parte do capital; ii) no nivel de gestdo que os membros da familia ocupam e
iii) no nivel de sucessdo que a segunda geracdo familiar abrange, acerca dos

lugares deixados pelos parentes, gradativamente (PAPA, 2008).

Pode-se considerar que o estudo das empresas familiares passa pelo
fundador, uma vez que € ele quem constroi a empresa ou 0 negdécio da familia. Papa
(2008) entende que a organizagdo € um “sonho” de familia, e que as relagdes,

atividades e lucros se organizam em seu entorno.

No arcabouco de uma empresa familiar estdo inseridos os valores, as crencas
e a imagem do fundador que integram a identidade da organizacdo. Essa
identificacdo € caracterizada pela cultura organizacional que norteia as atitudes das
pessoas que nela estdo inseridas. Desta forma, todo o legado dos elementos
simbdlicos que constituem as praticas organizacionais esta ligado ao perfil do
fundador ou do grupo que o concebeu, iniciando a formacdo de suas culturas

(PAPA, 2008).

O aspecto familia faz da empresa com essa configuracdo um tipo
caracteristico de organizacdo, cheia de particularidades em sua gestdo, de modo
que, muitas vezes, ha a busca da realizacdo dos interesses e objetivos pessoais por
meio da organizagdo, em alguns casos néo convergindo com os interesses da
empresa (SONFIELD; LUSSIER, 2004). Complementando, Grzybovski (2004)

considera penoso diferenciar claramente as fronteiras da familia e da organizacao.

Para um maior entendimento sobre empresas familiares é imprescindivel
entender a historia dos fundadores e o seu percurso na busca pela formacéo
pessoal e familiar, alinhado as suas crencas e valores. E por meio das atitudes e

comportamentos dos fundadores que se tem um melhor entendimento da maneira
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particular de administrar a empresa, de forma a construir a cultura da organizacao

(FAGUNDES, 2004).

Dessa forma, percebe-se a relevancia do papel da cultura da organizacéo
para a consolidacdo da eficacia do processo da profissionalizacdo de uma gestao
familiar, uma vez que a mudanca ndo deve ser mandatéria, a fim de néo limitar a

sua eficiéncia em um periodo curto de tempo (TAVARES, 2005).

2.2 CULTURA ORGANIZACIONAL

O homem é um ser social e acaba por ser fruto da sua relacdo com o
ambiente no qual esta inserido. Pode-se dizer que as pessoas sentem a
necessidade de fazer parte de grupos sociais para serem aceitas. Desta forma,
entende-se como cultura, um grupo de diversas dimensdes e niveis de
complexidade, que estdo inseridos na maneira como se pensa, se sente e se age de
forma objetiva ou por meio de simbolos com o intuito de incluir pessoas de forma

integrada e distinguindo-as umas das outras (MACEDO, 2002).

De acordo com Fleury e Fleury (1997), a cultura organizacional consiste em
uma série de valores expressos por intermédio de simbolos e praticas das empresas
e tem como objetivo ordenar, atribuir significados e construir a identidade da
empresa, agindo com elementos de comunicacdo e consenso na forma que eles

trabalham as relacdes de dominacéao.

Schein (1982) aborda a cultura organizacional como um agrupamento de
principios basicos validados ao longo do tempo por determinado grupo. Esses
principios sao os norteadores das formas de perceber, pensar, sentir e agir de todos,

no tocante aos desafios internos e externos das empresas.
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Corroborando com esse pensamento, pode-se dizer que cada organizacao
possui uma cultura propria, percebida pelas singularidades que a caracterizam. As
empresas familiares também possuem tais caracteristicas, pois 0 esbo¢co da sua
cultura estad diretamente relacionado aos valores, comportamentos e concepcdes
dos seus fundadores que, paulatinamente, sdo perpetuados pelos outros membros

da empresa (PAPA, 2008).

Ja Hofstede (1983) entende que a cultura ndo é herdada e a retrata como um
fendmeno coletivo partilhado por pessoas que estdo em um mesmo ambiente social.
Portanto, a cultura de um pais se constitui num conjunto de reacfes provaveis de

cidaddos que possuem uma programacao mental comum.

Guiso, Sapienza e Zingales (2006) argumentam que o crescimento de
instrumentos de comunicacdo e uma maior disponibilidade de informac6es facilitam
o0 reconhecimento das desigualdades nas preferéncias e crencas pessoais,
permitindo o desenvolvimento de abordagens que norteiam explicacdes baseadas

nas dimensodes culturais para testar os fendmenos econdmicos.

Um grupo de quatro dimensodes, desenvolvidas por Hofstede (1983), busca
explicar as diferencas culturais, agrupando-as em um conjunto de valores e crencas
especificas que mostram a variacdo entre individuos de uma mesma nacgédo e de
outras nacdes. As dimensBes sdo: aversao a incerteza; distancia hierarquica;

masculinidade versus feminilidade e individualismo versus coletivismo.

A aversdo a incerteza retrata o nivel de inseguranca com que cada sociedade
esta disposta a lidar, referindo-se ao grau de ansiedade associado ao futuro
imprevisivel. O autor ressalta que ha sociedades nas quais os individuos tendem a

se sentir relativamente seguros, ao passo que, em outras, o nivel de ansiedade é
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maior, resultando na formacao de instituicdes na tentativa de criar seguranca e evitar

o risco (HOFSTEDE, 1983).

Hofstede (1983) entende que a distancia hierarquica mensura o grau de
concordancia na distribuicdo desigual do poder por aqueles que o0 possuem em
menor escala nas instituicdes e organizacdes. Ainda segundo este autor, dimensao
de masculinidade versus feminilidade fala sobre a divisdo de papéis entre 0s sexos
de uma sociedade, afirmando inclusive que os valores dominantes em sociedades
mais femininas, tanto para mulheres quanto para homens, sdo aqueles que estao
mais associados ao trabalho cooperativo, necessidade de estabilidade no trabalho e
resolucdo de conflito através do compromisso e da negociacdo. Ja4 os valores
dominantes masculinos estdo relacionados com o interesse pelo sucesso
profissional resultado do desafio, da equidade, da competicdo entre colegas e do

desempenho no ambiente de trabalho (HOFSTEDE, 1983).

Por fim, ao se tratar do individualismo versus coletivismo, ressalta-se que as
principais particularidades em sociedades individualistas sdo aquelas que focam o
interesse dado ao tempo pessoal, a liberdade propria e ao desafio, no qual cada
individuo pensa nos seus proprios interesses antes de pensar em outra pessoa

(HOFSTEDE, 1983).

2.3 MUDANCA ORGANIZACIONAL

Ha estudos na area de administragdo, como os de Noer (1999), que
disponibilizam orientagbes a empresas que buscam mecanismos que orientem a
implantagdo de programas de reengenharia, reorganizagdo, programas de
qualidade, programas com foco em resultados, e o de Tienari e Tainio (1999), que

comentam acerca da rapidez das mudancas sociais, econdmicas, politicas e
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tecnoldgicas e a recorrente necessidade das empresas em se adaptarem em virtude

dessas mudancas.

Ressalta-se a relevancia dos estudos que buscam mensurar a mudanca
organizacional, sobretudo no atual cenario socioeconémico, visto que as mudancas
nas dimensdes tecnoldgica, econdmica e social sdo necessarias. A dimensao
tecnoldgica visa minimizar desafios e problemas na busca de melhorias técnicas,
objetivando a melhoria da eficiéncia. Na dimensdo econbmica, as transacdes
comerciais se justapdfem as relagdes humanas, sociais, ambientais, ecologicas,
organizacionais, de modo que a compreensao de mundo ndo considere a sociedade,
os cidaddos e sim o0 mercado. Ja a dimensdo sociocultural indica a
indispensabilidade de novos argumentos na busca de um desenvolvimento
pertinente ao tempo atual e que tenha compromisso com as futuras

geracdes(CASTELLS, 1998).

O tema mudanca organizacional ndo é novo na literatura das organizacdes. E
possivel encontrar afinidade em alguns dos textos mais antigos e outros mais
recentes que abordam a questao. O que se torna novo € o ritmo, a poténcia com que
as alteracdes do ambiente vém sendo impostas as empresas. Huber e Glick (1995)
relatam que essa velocidade da mudanca é estimulada por duas forcas no ambiente
das empresas: a importancia crescente da tecnologia de informacgéo e da tecnologia
de transporte. Silva (1999) declara que se vive uma mudanca de época e ndo uma
época de mudancas, uma vez que ha profundidade das alteragcbes que Vvém

acontecendo desde o final do ultimo século na estrutura social.

Rondeau (1999) indica que as empresas se transformam, porque a maneira

de pensar a gestdo se modifica com o tempo. Isso ocorre devido ao aparecimento
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de novos modelos de gestdo e novos mecanismos, em virtude do aperfeicoamento

das correntes de pensamento em administracdo e gestdo de empresas.

Baseados em uma revisdo de literatura, Lima e Bressan (2003) agrupam
inumeras definicbes para o conceito de mudanca organizacional. Algumas delas

citadas no Quadro 1.

Definicao encontrada Referéncia
Conjunto de teorias, valores e técnicas cientificamente embasadas, Porras e Robertson
objetivando mudanca programada do ambiente de trabalho com o (1992)

propésito de erguer o progresso individual e a performance
organizacional.
Episédio passageiro especificamente relacionado a uma légica ou Ford e Ford (1995)
ponto de vista individual, que proporciona aos individuos analisarem e
exporem acerca da mudanca que percebem.
Retorno da empresa as mudancas que prevalecem no ambiente, com Nadler et al. (1994)
0 objetivo de preservar a l6gica entre os elementos organizacionais
(trabalho, pessoas, arranjos/estrutura e cultura).
Qualquer modificacdo de ordem estrutural, estratégica, cultural, Wood Jr (2000)
tecnolégica, humana ou de outro componente, preparado para causar
repercussdo em partes ou no conjunto da organizacao.
Toda alteracdo, planejada ou ndo, nos atores organizacionais formais Bressan (2001)
ou informais mais importantes (pessoas, estruturas, produtos,
processos e cultura), alteracdo que seja importante, impacte a grande
parte dos componentes da empresa e possua como foco a melhoria
do desempenho organizacional em resposta as necessidades internas
e externas.

Quadro 1 —Definicbes de mudanca organizacional

Fonte: Adaptado de Pinto e Souza (2009)

Porras e Robertson (1992) categorizam a mudanca como planejada ou néo.
Segundo eles, a mudanca planejada € aquela resultante de intervencdes gerenciais
que buscam a melhoria do desempenho organizacional e individual. Eles ainda
ressaltam que a mudanca no comportamento dos membros da empresa é primordial
para a mudanca organizacional e que a mudanca de sucesso sO consegue manter-
se no tempo em resposta as mudancas nas caracteristicas organizacionais e na
medida em que as pessoas modifiquem o seu comportamento de forma a viabiliza-

las.
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Baseados nisso, Lima e Bressan (2003) apresentam a definicdo de mudanca
como qualquer mudanca planejada ou n&o, nos elementos organizacionais —
pessoas, trabalho, estrutura formal, cultura — ou nas rela¢des entre a organizacéo e
seu ambiente, que consigam ter consequéncias importantes, de natureza positiva ou

negativa, visando a eficiéncia, eficacia e/ou sustentabilidade organizacional.

Ha algumas abordagens acerca do tema mudanca organizacional,
ocasionando uma série de classificacdes; contudo, poucos autores afirmam que néo
ha gerenciamento sobre a mudanca, apesar de haver uma variedade de textos
encontrados na literatura que mencione essa possibilidade. Dito isso, ressalta-se a

importancia em identificar os diversos tipos de mudanca, permitindo a ado¢édo de

condutas diferencia das, conforme cada situacdo com que o gestor deve lidar.

Lima e Bressan (2003) elencam uma série de classificacbes, em que a
tipologia de mudanca organizacional mais mencionada diz respeito sobre a mudanca

transformacional versus incremental. O Quadro 2 exibe as tipologias observadas por

Lima e Bressan (2003) e por Ford e Ford (1995).

Referéncia Mudancas
Continua - mudanca constante, cumulativa o
e evolutiva Episédica - Mudanca pouco frequente,
. N L descontinua e intencional, que acontece
Weick e Sé&o caracterizados por pequenos avangos 9

Quinn (1999)

cotidianos em toda a empresa e 0 seu
acumulo pode proporcionar uma mudanca
significativa na empresa.

durante periodos de divergéncia,
guando as organiza¢fes saem da sua
condicao de equilibrio.

Incremental/organizacional - aumento da

Transformacional/ institucional -

Silva (1999) | eficiéncia e uso dos recursos, alteraces guestionamento e mudanca da misséao,
na arquitetura da organizacao. natureza e objetivo da empresa.
Porras e Primeira ordem - mudanca linear e Segunda ordem - mudanca que envolve
Robertson continua, que envolve alteragfes nas muitas dimensdes e niveis. Ocorre de
(1992) caracteristicas dos sistemas, sem causar maneira radical e descontinua, envolve
impacto em aspectos chave da empresa. guebra de paradigmas na empresa.
Ford e Ford Intencional - quando um agente de N&o intencional - ndo é gerada
(1995) mudanca estabelece de forma deliberada e | conscientemente, ocorre como efeito

consciente, em diversas condicdes e

colateral, secundario ou através de
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circunstancias um conjunto de acdes e consequéncias inesperadas a acao.
intervencdes com ou sem o apoio de
pessoas.
Micro mudanga - focalizada dentro da Macro mudanca - focalizada na
Mitzberg, organizacdo. Espontanea - ndo é gerada e |organizacgdo inteira, incluindo as suas
Ahlstrand e | controlada pelos gestores da empresa. relacdes com o ambiente. Dirigida -
Lampel Advinda de acdes do dia a dia. Planejada - | necessita de um guia com posicao de
(1998) ocorre de forma programada, orientada por | autoridade para supervisionar a
um conjunto de acdes a serem seguidas. mudanca e garantir sua implementacao.

Quadro 2-Tipologias de mudanca organizacional
Fonte: Adaptado de Pinto e Souza (2009)

Norteado pelos diferentes parametros vistos na literatura sobre mudancga,
Silva (2001) aventa uma sinopse de classificacdo, apresentada no Quadro 3. Para
ele é importante observar que, devido as ambiguidades existentes na forma como 0s
termos sdo utilizados nos diferentes critérios presentes na literatura, houve a
realizacdo de algumas escolhas quanto a sua aplicacdo, podendo essa selecédo néao
ser condizente com as opcdes de outros autores. Observa-se que as diversas
dimensdes demonstradas podem ser influenciadas simultaneamente e os tipos de
mudanca identificados em cada uma delas devem ser compreendidos como contidos

de um mesmo continuo e nao como elementos discretos.

Silva (2001) considera que, independente de ndo demonstrar toda a
variedade de classificacdo encontrada na literatura sobre este tema, os preceitos
apresentados no Quadro 3 sao razoaveis para mostrar essa pluralidade de vertentes

gue tém sido adotadas para o tratamento do assunto nas teorias da administracao.

Tipo de critério ClassificagBes da mudanca organizacional
Quanto a Intencional ou deliberada — originado através de uma decisao da
intencionalidade organizacao.

N&o intencional ou emergente — se origina de acontecimentos nao
previstos sem que a empresa tenha assumido uma posi¢ao consciente.

Quanto ao controle Programada — segue conforme foi planejado pela organizacéo.
sobre o processo
Dirigida — ndo ha uma sequéncia rigida de eventos programados, o
dominio do processo é assumido pela direcdo da empresa.

Espontanea — acontece sem que a direcdo tenha controle sobre o
processo.
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Quanto a amplitude
das dimens@es
organizacionais
afetadas

Macro — envolve grande variedade de dimensdes internas e externas a
organizagéo.

Micro — interno a organizacao; abrange um numero restrito de dimensdes.

Quanto a frequéncia

Evolutiva — composta por pequenas alteracdes que ocorrem de modo

da ocorréncia sequencial, em longo prazo, produzindo grandes alteracées em diferentes

dimensdes da organizacéo.

Episédica —processo marcado por inicio, meio e fim, normalmente em
curto espaco de tempo.

Normal — tende a provocar pequenas altera¢cdes no conjunto global das
dimens@es da organizagéo.

Quanto a
complexidade das
modificacdes
ocasionadas na
organizacdo

Radical — provoca grandes alteracdes na empresa.

De natureza técnica/econdmica —afeta as dimensdes de estrutura,
processo, tecnolégicas e econdmicas.

Quanto ao principal
tipo de contetido
afetado

De natureza humana/social — afeta mais as relag6es humanas do que as
demais.

Quadro 3 - Sintese dos critérios de classificacdo observados na literatura sobre a mudanga
Fonte: Adaptado de Pinto e Souza (2009)

O modelo classico do processo de mudanca organizacional se baseia na
proposicdo de Kurt Lewin para a mudanca social. Lewin (1951) percebeu que
diversas vezes a mudanca persistia somente durante um curto intervalo de tempo
até que as pessoas e as condi¢cdes retornassem ao seu estado anterior. Ainda
conforme o autor, com a intencdo de que as mudancas sejam bem-sucedidas, as
empresas devem seguir trés etapas: o descongelamento do status quo, a mudanca
para uma nova conjuntura e o recongelamento da alteragcdo para torna-la

permanente.

N&o obstante ter sido pensado em 1951, esse modelo se configura muito
popular, sendo encontrado em algumas versdes, melhorado pela visdo de diferentes
especialistas do desenvolvimento organizacional. Outras formas tratam da maneira
como a mudanca ocorre, e se preocupam com sua implementacdo e em como

gerencia-la.
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Francisco (2003) ressalta os modelos de Kerr e Ulrich (citados por Becker,
Huselid e Ulrich, 2001) e Hammer (2002), entre outros, e muitos deles norteiam

passos para a implementacao eficaz de mudancas.

Kotter (1998) elenca oito erros criticos que podem prejudicar o processo de
mudanca, 0s quais podem-se citar. 0 excesso de complacéncia, a ndo criacao de
uma area administrativa forte, subestimar o poder da visdo corporativa, a ineficiéncia
na comunicacao, a ineficiéncia na criacdo de objetivos a curto prazo, permitir que
falhas atrapalhem o processo, o excesso de confianca, a ndo priorizacdo na

introducdo de mudancas na cultura corporativa.

Os modelos citados acima se ampliama partir da analise desses erros —
detectados pelo autor como fundamentais no insucesso da implementacdo de
mudanc¢as organizacionais, apresentando uma sequéncia de oito etapas para

preveni-los ou elimina-los.

Kotter (1998) defende que esses sdo 0s oito passos fundamentais para a
implantacdo concreta de um processo de mudanca. Para o autor as mudancas de
sucesso de qualquer relevancia passam por esses oito estagios, que sao
conhecidos como: no estabelecimento de senso de urgéncia, criagdo de uma
coalizdo para a lideranca, desenvolvimento de estratégia e visdo, comunicar a visao
da mudanca, empoderar os empregados para que realizem as agdes propostas a
eles, propiciar vitérias de curto prazo, consolidar os ganhos e produzir mais
mudancas, incorporar as mudancas a cultura da organizacdo.Mesmo que as
empresas atuem em diferentes fases simultaneamente, o autor reconhece que
desconsiderar mesmo que apenas um dos passos ou se distanciar da ordem
proposta sem uma base solida pode criar dificuldades para aquele encarregado de

conduzir esse processo.
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2.4 GOVERNANGCA CORPORATIVA

Na década de 1990 muito se pesquisou acerca do tema governanca, mas o
foco esteve concentrado nas questbes de economia politica. Com a transicdo do
Estado socialista para a economia de mercado, na busca do incremento dos
mercados financeiros ao redor do mundo, permitiram-se outras discussdes acerca
do tema, em que permeavam, inclusive, alguns questionamentos sobre cultura e

governanca (DAVIS;USEEM, 2002).

O principio do surgimento da governanca corporativa ocorre com o objetivo na
reducado dos conflitos de agéncia oriundos das partes interessadas de uma empresa.
Apesar de essas partes terem em mente 0 éxito como norteador, h4 pensamentos
diferentes acerca de um mesmo tema, em virtude de algumas vezes estes

interesses serem diferentes (LIMA; AGUIAR, 2011).

Ja Shleifer eVishny (1997) entendem a governanca corporativa em um
agrupamento de instrumentos no qual os fornecedores de recursos asseguram gue
obterdo para si o retorno do seu investimento. Para Siffert Filho (1998)a governanca
corporativa constitui um conjunto que visa controlar e monitorar as organizacdes,
composto por acionistas controladores, visando a garantia de que o0s
administradores decidam acerca da alocacdo dos recursos, de acordo com a

vontade dos proprietarios.

Nesta mesma década, Beatty e Zajac (1994) indagam sobre o conjunto de
meios que evoluem dentro das empresas para nortear a tomada de decisdo
gerencial, identificando quais sdo as estruturas de governanga que possuem

configuragdes de elementos interdependentes.
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O Instituto Brasileiro de Governanca Corporativa - IBGC (2015) - entende a
governanga como um mecanismo por meio do qual as empresas sdao administradas,
controladas e estimuladas envolvendo as praticas e as relagdes entre os donos, 0

conselho de administracéo, diretoria e 6rgaos de controle.

As boas praticas de Governanca Corporativa transformam principios em
aconselhamentos objetivos, ordenando as preferéncias com a finalidade de
preservar e potencializar o valor da organizacéo, simplificando seu acesso ao capital
e colaborando para a sua longevidade (DO CARVALHAL; BORDEAUX-REGO,

2010).

A Comissao de Valores Imobiliarios (CMV) entende governancga corporativa
como um grupamento de condutas que tém como propdsito melhorar a performance
de uma empresa objetivando a protecédo das partes interessadas, como investidores,

empregados e credores, propiciando 0 acesso ao capital (CMV, 2002).

Importante considerar que o conselho de administragéo precisa estar atento
para entender a proposicdo de valor da empresa, por meio da incorporacdo de
processos de criacdo e tomada de decisbGes estratégicas (WEITZNERPERIDIS,
2011). J& Napoli (2012) percebeu que a adicdo de membros externos aos conselhos
de administracdo esta positivamente relacionada as mudancas estratégicas das

empresas.

A transparéncia das informagbes constitui um dos norteadores mais
importantes de boas praticas de governanca corporativa. Gaa (2009) constatou que
a comunicacao estratégica estad ligada a esse principio e que o conselho de

administracao é o responsavel pelo monitoramento dessa comunicagao.
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De acordo com Zajac e Westphal (2001) a governanca constitui um grupo de
arranjos legais, culturais e institucionais que indicam o que as organizacfes
negociadas publicamente podem fazer, quem as controla, como esse controle é
exercido e como 0s riscos e retornos das atividades que eles empreendem sao

alocados.

Dentro desse contexto, € possivel identificar que adicionar mecanismos de
governanca corporativa pode proporcionar melhoria dos resultados da organizagao
(BRIGGEMAN, 2009). A titulo de exemplo, Ferkins, Shilbury e MacDonald (2009)
afirmaram que é imprescindivel o envolvimento dos conselhos de administracdo na
estratégia dos clubes de futebol da Nova Zelandia, uma vez que permitiu 0 avanco
da governanca corporativa nas organizacdes esportivas do pais. Ja Kalantaridis,
Vassilev e Fallon (2011) examinaram a existéncia de uma forte ligacdo entre a
estratégia, a estrutura de governanca e o desempenho das organizacfes do Reino

Unido, Grécia, Poldnia, Estonia e Bulgéria.

Por fim, a governanga corporativa pode ser entendida como um mecanismo
que visa propiciar maior transparéncia, disciplina e responsabilidade dos
administradores das empresas para com os acionistas (VIEIRA; MENDES, 2004).
Quanto maior for a flexibilidade da estratégia, mais as empresas estardo inclinadas a
possuir diversidade organizacional e desempenho, em que os fatores estao
associados também a uma boa governanca corporativa (FILATOTCHEV; TOMS,

2003).
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2.5 BOAS PRATICAS DE GOVERNANCA E INDICES DE
GOVERNANCA

O Instituto Brasileiro de Governanca Corporativa (IBGC) relata que, para as
empresas adotarem boas praticas de governanca € necessario possuir como pilares:
transparéncia, equidade, prestacdo de contas (accountability) e responsabilidade
corporativa. Segue abaixo a descricdo de tais principios norteadores, dispostos da

seguinte maneira (IBCG, 2015):

v' Transparéncia — disponibilizar informacdes para as partes interessadas:
informacBes econdmicas, financeiras e gerenciais. A transparéncia €
fundamental para estabelecer um nivel de confianca entre todos os
envolvidos na empresa.

v' Equidade - igualdade de tratamento para todos 0s soécios e as partes
interessadas, sendo inadmissiveis atitudes ou politicas de diferenciacao.

v" Prestacao de Contas (accountability) — deve ser imprescindivel a prestacao
de contas da sua atuacao, inclusive assumindo as consequéncias em casos
de omissGes e quaisquer outros atos executados pelos agentes de
governanca.

v' Responsabilidade Corporativa — 0s responsaveis pela governanca precisam
cuidar da sustentabilidade das empresas, objetivando sua perenidade,
inserindo assuntos de ordem social e ambiental na definicdo dos negdcios e

operacoes.

Os principios de transparéncia, equidade, prestacdo de contas e
responsabilidade corporativa sdo os pilares das boas praticas de governanca
corporativa, fazendo com que as organizagbes que a adotam favorecam a sua

imagem, reduzindo risco ou oferecendo uma oportunidade de se diferenciar do
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mercado, assegurando assim a confianca dos investidores da empresa

(STEINHORTS; KROETZ, 2009).

Steinhorts e Kroetz (2009) estabelecem que para entender e ser capaz de
adotar a governanca corporativa, além de acompanhar ensinamentos que norteiam
0 sistema, deve ser levado em conta: a criacdo de valor, harmonizacdo de
interesses e promoc¢ao do crescimento econdmico. A criacdo de valor acontece
devido a negdcio atrativo, estrategicamente bem posicionado e bem gerenciado. A
governanca corporativa permitira que essas qualidades sejam cada vez mais

aprimoradas.

A composicdo de interesses também €& um objetivo a ser atendido pela
governanca corporativa, no qual ha o principal e o agente, ou seja, 0s interesses

podem ser conflitantes (STEINHORTS; KROETZ, 2009).

Com a alteracdo da estrutura de controle nos processos de governanca
corporativa, as empresas que antes eram administradas pelos seus proprietarios se
deparam com a desagregacéao da funcédo do dono em administrar o préprio negécio.
Jensen e Meckling (1976) definem a teoria da agéncia em uma investigacao dos
conflitos e custos provenientes da separagdo entre a propriedade e o controle de
capital, o que resulta no desequilibrio das informacgfes, nos riscos e em outros
problemas advindos da relacdo principal-agente. Esses autores entendem que uma
relacdo de agéncia consiste num acordo em que uma ou mais pessoas (principal)
admite(m) outra pessoa (0 agente) para desempenhar algum servico em seu
préstimo, possuindo autonomia de deciséo para o agente. Deve-se considerar ainda
gue ambas as partes sejam potencializadoras de utilidade, havendo um bom motivo

para crer que 0 agente nédo ira atuar de acordo os interesses do principal.
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A viabilizacdo do crescimento econbmico constitui um dos complementos
mais importantes gerados pelas melhores praticas da governanca corporativa,
evitando abuso de poder, custos de agéncia, erros de estratégia, deficiéncia na
gestdo, favorecimento a fraudes na empresa, promovendo a credibilidade da

empresa no mercado. (STEINHORTS; KROETZ, 2009)

Com o intuito de apoiar as organizacdes para adotar as boas praticas de
governanca o IBGC exibe um modelo ilustrativo, conforme Figura 1, que mostra de

uma forma prética a estrutura do sistema:

Governancga

Administradores

Figura 1: Estrutura da Governanga Corporativa
Fonte: Cartilha de Governanga Corporativa aplicada a pequenas e médias empresas (2014)

O IBCG (2015), no ambito do Cédigo de Melhores Praticas de Governanga
Corporativa, reitera que a assembleia geral € um organismo com autonomia na
empresa, tendo como papel deliberar sobre diversos temas, tais como: a reducao ou
aumento do capital social, alteracdo do estatuto; eleicdo ou destituicdo, a qualquer
tempo, de qualquer conselheiro; deliberacdo acerca das demonstracdes financeiras,
sobre combinacdes de negécios, sobre avaliacfes de bens que podem integralizar o

capital social, aprovacdo da remuneracdo dos administradores. Este mesmo
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documento dispde que o Conselho de Administracdo € o O0rgdo responsavel pelo
processo de decisdo em relacdo ao seu direcionamento estratégico e 0s comités sao

seus 0rgaos acessorios.

Pode-se citar também o Comité de Auditoria, que possui uma atividade
especifica e € responsavel por analisar as demonstracdes financeiras, garantindo a
acuracidade dos controles internos desenvolvidos pela Diretoria. Deve-se levar em
consideracao que pelo menos um membro deste comité devera possuir formacéo na

area contabil (IBGC, 2015).

O papel do Conselho de Administracdo acaba por ser um instrumento interno
qgue visa diminuir os problemas de agéncia, sendo este 6rgao a ligacdo entre os
acionistas e 0s gestores. Possui como funcao principal o controle da alta gestéo,
ratificando as decisGes importantes tomadas e monitorando a geréncia (SILVEIRA,

2002).

Conforme o IBGC (2015), o Conselho de Administragdo é o “depositario do
objeto social e do sistema de governanca, sendo ele que estabelece os caminhos do
negocio, de acordo com a melhor conveniéncia da organizagdo”. O conselho de
administracdo é eleito pelos sécios e presta conta a eles. Este mesmo conselho
deve ter imparcialidade em suas decisbes, buscando sempre o que for melhor para
a empresa, independentemente de quem indicou os seus membros. Desta forma,
entende-se que qualquer organizacéo deve ter um conselho de administracdo eleito
pelos socios, “sem perder de vista as demais partes interessadas, seu objeto social

e sua sustentabilidade no longo prazo” (IBGC, 2015).

O Conselho de Administracdo deve resguardar e valorizar a empresa,
melhorando o retorno de investimento em longo prazo e procurar a estabilidade

entre o desejo das partes interessadas, de forma que cada uma receba aquilo que
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for equivalente a conexdo que tem com a empresa e a ameaca que esta manifesta

(IBGC, 2015).

Fama e Jensen (1983, p.321) destacam a importancia da composicdo de
conselheiros externos no conselho de administracdo, aumentando assim a sua
efetividade e reduzindo a probabilidade de “arranjos” por parte dos executivos com o
objetivo de expropriar a riqueza dos acionistas. Deve-se levar em consideracdo que,
em alguns casos, os conselheiros internos podem ser influenciaveis na tomada de
decisdo, uma vez que seu crescimento profissional as vezes depende da opinido do

diretor executivo.

As atribuicbes do Conselho Fiscal consistem em supervisionar as acdes dos
administradores, bem como o conselho de administracdo, sendo capaz de arbitrar
acerca dos demonstrativos financeiros antes analisados pelo auditor externo e, para
tanto, utilizando-se do apoio de auditoria externa e/ou outros especialistas
solicitados pelos conselhos e pagos pela organizacédo (TRAPP, 2009). O IBGC
(2015) elenca uma série de atos administrativos a serem observados pelo Conselho

Fiscal, a saber:

v' Supervisionar as acdes e averiguar a realizacdo das suas obrigacdes legais e
estatutarias;

v Deliberar acerca do relatério anual da Administracdo, colocando seu
entendimento quanto aos esclarecimentos complementares e acreditar que
sejam Uteis ou necessarios a deliberacdo da Assembleia Geral;

v' Ponderar acerca das propostas dos oOrgdos da Administracdo, a serem
apresentadas a Assembleia Geral, alusiva aos temas que tratam da alteracao
do capital social, emissdo de debéntures ou bdnus de subscri¢do, planos de
investimentos ou orcamentos de capital, distribuicdo de dividendos,

transformacéao, incorporacao, fusao ou cisao;
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v Divulgar, através de seus membros, aos 6rgdos de Administracéo e, se estes
ndo tomarem as providéncias necessarias para defender os interesses da
companhia, a Assembleia Geral, os erros, fraudes ou crimes que descobrir,
além de propor providéncias Uteis a companhia;

v' Avaliar pelo menos uma vez ao trimestre, o balancete e demais
demonstracdes financeiras realizadas periodicamente pela companhia;

v Inspecionar as demonstracfes financeiras do exercicio social e sobre elas

arbitrar.

Cabe ao Conselho Fiscal observar as decisdes importantes tomadas pela
organizacao, inclusive sobre o planejamento estratégico, riscos e controles internos
visando a protecdo tanto aos acionistas minoritarios quanto ao mercado e,
consequentemente, a protecdo e perenidade da empresa (ESCUDER; TINOCO,

2008).

A boa governanca corporativa possui como premissa 0 controle, a
coordenacao bem como a integracéo entre os interessados na empresa (ARAUJO et

al., 2013).

Pagnussat (2004) complementa que governanca corporativa € uma maneira
de valorizar a empresa. Araujo (2013) reforca esse pensamento quando menciona
gue quando a gestdo da empresa utiliza as boas praticas, criam-se acodes
estratégicas que permitem a manutencdo e crescimento da organizacdo no

mercado.

Nas empresas familiares, Ribeiro (2012) afirma que a governanga possui
elementos capazes de defender possiveis conflitos entre familia, propriedade e

empresa, propiciando argumentos acerca da melhor forma de gerir a mesma.

Nas empresas familiares que, em sua maioria, constituem capital fechado, a

governanca acaba por ser uma proposicdo frequente para intermediar eventuais
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conflitos entre os interesses pessoais e de sobrevivéncia de longo prazo da empresa

(MATESCO, 2014).

Camera e Araujo (2008) mostram que a adesdo a Governanca em empresas
familiares constitui um elemento mediador entre os valores da familia e a
sobrevivéncia da organizacdo, pois busca ajustar a indispensabilidade de
crescimento da organizacdo com 0s eventuais conflitos de interesse de quem a
envolve. A empresa familiar utilizara as boas praticas de governanca de acordo com

as suas necessidades.

O grau de governanca pode variar, conforme o tamanho da familia e, ainda,
depender do qudo complexo € o seu negoécio, quanto ao niumero de proprietarios.
Lank (2002) destaca a necessidade desse ajustamento acontecer de forma gradual

€ CO0m 0OS Processos de sucessao.

Alvares (2003) deixa claro que nos casos em que a familia possui 0s
conceitos das boas préaticas de governanca tera maior facilidade na gestdo da
empresa e, por consequéncia, maior facilidade em atingir os objetivos almejados.
Neste sentido, Rolim (2009) afirma que quao maior for o porte das empresas
familiares e que utilizam as préaticas de governanca corporativa, melhor desempenho
e valor de mercado apresentam, resultando em um maior interesse por parte de
investidores, tendendo a pagar mais por acdes dessas firmas, o que pode ser
também em funcdo do compromisso pela longevidade das mesmas. O sistema de
governanga nao € obrigatorio as empresas de cunho familiar, no entanto, a adesao
traz beneficios que podem ajuda-lasa passarem pelas dificuldades ou ainda a ter

vantagem competitiva em relacéo aos concorrentes.

A governanca esta diretamente relacionada ao grau de transparéncia que a

organizacao almeja apresentar ao mercado, bem como o grau da formalizagdo dos
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processos e controles internos, além de levar em consideracdo a possibilidade de
ser uma empresa mais ou menos profissionalizada para enfrentar os desafios do

mercado em que esta inserida (MATESCO, 2014).

Observa-se que, no caso das empresas familiares que ndo conseguem
absorver uma estrutura completa da governanca corporativa, se faz necessaria a
realizacdo de ajustes. Toda organizacdo pode adotar essa politica, desde que

ajustada as suas necessidades (AMCHAM, 2014).

Empresas de pequeno porte que optam pela utilizacdo das boas praticas de
governanca nao possuem a necessidade de adotar uma estrutura de governanca
corporativa completa. A AMCHAM (2014) propde um modelo simplificado contendo
apenas um conselho de controladores, uma auditoria independente e o conselho

familiar, conforme demonstrado na Figura 2.

B =T e .,
¢/~ Conselho de j

[ Séclos }

=)
I
(Administradores )

Auditoria P
Independente

Figura 2 - Governanca Corporativa em pequenas empresas
Fonte: AMCHAM (2014)
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2.6 MATURIDADE DA GOVERNANCA CORPORATIVA

Para se falar em maturidade da governanca devem ser levadas em conta
organizacbes que utilizam a mesma legislacdo de um pais. E plausivel que essas
mesmas empresas possuam niveis diferentes de qualidade da governanca

corporativa, em detrimento das suas caracteristicas.

Klapper e Love (2002) constatam a existéncia de uma variacdo na qualidade
da governanca corporativa entre organizacées subordinadas a um mesmo ambiente
contratual, existindo organizacdes com boa governanca corporativa em paises com
pouca protecdo legal e organizacbes com governanca tidas como incipientes em

paises com boa protecdo aos investidores.

Himmerlberg, Hubbard e Palia (1999) e Himmerlberg, Hubbard e Love (2004)
sugerem que a protecao ao investidor, além de ter um fator externo relacionado ao
ambiente legal no qual a empresa esta inserida, possui um componente interno que
tem relacdo com o tipo de atividade empreendida e a outras caracteristicas da

companhia.

Dito isso, deve ser considerado que as organizacdes de um mesmo pais
disponham de diferentes niveis de protecdo aos investidores, de acordo com as
suas especificidades operacionais e com o0s diversos interesses das empresas pela
governanca corporativa (SILVEIRA; BARROS, 2008). As avaliacbes de governanca
corporativa sdo importantes para que grupos definidos de investidores utilizem-nas
visando a tomada de decisdo e pelo motivo de uma organizagdo apresentar uma
colocacéo insuficiente no indice de avaliacdo, sendo um incentivo para a gestdo da
empresa ficar mais atenta ao problema de governanca corporativa (KHANCHEL,

2007).
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De acordo com Klapper e Love (2004), leis que resguardam os investidores
diferem entre os paises, em parte devido a diferencas de cunho legal. Todavia,
muitos incrementos legais de defesa do investidor podem néo ser obrigatérios desde
gue as empresas sejam flexiveis em seus estatutos e regimento interno para optar
por declinio de uma disposicédo especifica ou adotar disposicdes complementares
gue nao figuram na legislacdo. Conhecem-se esses dispositivos complementares
como boas praticas e as mais conhecidas no Brasil sdo do Instituto Brasileiro de
Governanca Corporativa — IBCG e da BM&FBovespa, que criou o indice de Ac¢des
com Governanca Corporativa Diferenciada (IGC), tendo por objetivo mensurar o
desempenho de uma carteira hipotética incorporada por acdes de empresas que

demonstram bons niveis de governanca corporativa (BM&FBOVESPA, 2010).

Os indices de governanca corporativa mostram a visdo da empresa e
constituem os chamados riscos ndo financeiros, além de conceder a identificacédo
dos fatores que determinam niveis incomuns de maturidade da governanca

corporativa em empresas em um mesmo ambiente legal.

Na literatura sdo encontrados diversos instrumentos para avaliar a maturidade
da governanca corporativa, como em Gompers, Ishii e Metrick (2003), que utilizam
as diferencas nas disposicOes de defesa de aquisicdo (takeover) para criar um
indice de governanca corporativa das empresas americanas. Esses autores afirmam
que as organizagcbes com direitos dos acionistas mais fortes possuem um melhor
desempenho operacional, maior valorizacdo de mercado e sdo mais propensas a

fazer aquisigoes.

Complementando esses estudos, foi produzido pelo
CreditLyonnaisSecuritiesAsia (CLSA, 2001) um relatério constando um ranking de

governanga corporativa com 495 empresas em 25 mercados emergentes e 18
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setores, considerando o tamanho da empresa e o interesse do investidor. Este
documento descreve que empresas possuidoras de alto nivel de governanca
possuem melhor desempenho operacional e maior retorno de ac¢des. Corroborando
com este estudo, Klapper e Love (2004) reconhecem que uma organizacdo em
crescimento e necessitando de grande financiamento externo possuem maior
incentivo na adocdo de boas préaticas de governanca com objetivo de reduzir seus

custos de capital.

Ja4 Mendes da Silva e Magalhdes Filho (2005) lembram que o tamanho da
organizacdo pode estar positivamente associado, de acordo com a quantidade de
informacdes financeiras disponibilizadas no website corporativo, isto €, ha uma forte
tendéncia de transparéncia em maiores empresas. Defendem ainda que empresas,
cujo presidente do conselho de administracdo nao exerce atividades simultaneas na
diretoria executiva, sdo mais orientadas a divulgar informacdes financeiras pela web.
Quanto maior a concentracdo de poder de voto, maior a possibilidade de divulgar

relatorios anuais de administracao.

O estudo de Carvalhal da Silva e Leal (2005) indaga sobre a relacdo da
qualidade das praticas de governanga corporativa das empresas e 0 seu valor de
mercado e desempenho através da organizacdo de um indice de governanca
corporativa para as empresas brasileiras. Este indice foi estruturado com base em
diferentes particularidades da governanca corporativa, considerando as boas
praticas de governanca corporativa sugeridas pelo IBCG, pela CVM e pela
BM&FBovespa, cuja amostra era de 131 empresas listadas na BM&FBovespa
durante os anos de 1998 e 2002. Seus resultados indicaram que menos de 4% das

empresas brasileiras praticam boas praticas de governanca corporativa e que as que
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possuem essa pratica tém um desempenho (retorno sobre ativo) substancialmente

superior.

Durnev e Kim (2005) obtiveram resultados parecidos apds a andlise de
empresas de 27 paises, aduzindo que as organiza¢cfes que manifestam maior indice
de governanca e transparéncia possuem maior valor de mercado de acdes. Ja
Black, Jang e Kim (2006) evidenciaram que a governanca corporativa constitui um
fator importante na previsdo de maior valor de mercado das empresas na Coreia do

Sul.

Observa-se que nao faltam estudos no mundo todo que pretendem avaliar o
nivel de maturidade da governanca corporativa nas organizacoes, todavia, essas
avaliacbes estdo ligadas ao interesse de avaliar o desempenho financeiro das

companhias no mercado de capitais e verificar variagdes no retorno aos acionistas.

O modelo de Klapper e Love (2004) foi norteado no questionario desenvolvido
pela CLSA visando a formacdo do ranking de governanca corporativa. Este
questionario contém 57 questbes binarias que acrescenta um ponto ao escore de
governanga no caso da resposta ser ‘sim’. Foi orientado aos respondentes para
responder negativamente em caso de dlvida ou se houver controvérsia nao
resolvida sobre os direitos dos acionistas minoritarios. As questées do CSLA
abrangem sete grandes -categorias: disciplina de gestdo, transparéncia,
independéncia, prestacdo de contas, responsabilidade, equidade e consciéncia

social (KLAPPER e LOVE, 2004).

O indice de governanca corporativa conhecida como GOV produzido por
Klapper e Love (2004) constitui a soma das categorias propostas pela CSLA (2001),
todavia os autores desconsideraram a categoria consciéncia social que, segundo as

mesmas, ndo é importante para a GC.O Quadro 4 mostra a estrutura do indice GOV.
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TEMA PERGUNTA

Disciplina de gestdo | A remuneragéo de executivos é vinculada ao valor das a¢des?

Transparéncia A companhia publica seu relatério anual no prazo de quatro meses apos o
fim no ano fiscal?

Independéncia Os cargos de presidente e conselho de administracdo e CEO néo sao
ocupados pela mesma pessoa?
Prestacdo de contas | Os membros da diretoria e do conselho de administracdo sdo diferentes?
Responsabilidade A empresa tem um histérico conhecido de tomar medidas eficazes em caso
de ma gestao? Existem mecanismos para permitir a puni¢cdo do executivo
no caso de ma gestéo?
Equidade Todos os acionistas tém direito de convocar a assembleia geral?
Consciéncia social A empresa tem explicitamente consciéncia ambiental?
Quadro 4- Estrutura do indice GOV, de Klapper e Love (2004).

Adicionaram-se ainda trés medidas relatando ao nivel nacional de eficicia
juridica, ao direito dos acionistas e a legalidade por ser um indice do sistema juridico
e institucional construido como uma média ponderada de eficiéncia judiciaria, o
estado de direito, corrupc¢ao, risco de expropriacao e o risco de contrair repudio.

Com o propésito de integrar o indice de governancga corporativa, Carvalhal da
Silva e Leal (2005) escolheram dados secundarios, no qual as questdes respondidas
por meio de informacdes publicas (documentos da empresa, cartas e relatorios
anuais) séo divulgadas pelas empresas constantes e ndo através de entrevistas.

Este indice criado pelos autores atua como referéncia de qualidade da
governanca corporativa refletindo diferentes tragos de governancga que ndo possuem
obrigatoriedade, contudo sdo considerados como uma boa pratica de governanga
corporativa pelas normas internacionais, servindo como norteador das
recomendacdes e sugestdes do IBCG e da BM&FBovespa. Carvalhal da Silva e Leal
(2005) utilizaram 15 itens distribuidos em quatro grandes categorias, conforme o

Quadro 5.
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CATEGORIA

PERGUNTAS

Transparéncia

1 — A empresa produz seus relatorios financeiros legalmente
exigidos até a data exigida?

2 — A empresa usa um padrdo internacional de contabilidade?
3 - A empresa usa uma das principais empresas de auditorias
globais?

Composicéo e funcionamento
do conselho de administracéo

4 — O presidente do conselho de administracdo e o CEO néo séo
a mesma pessoa?

5 — O conselho de administracdo ndo € composto por funcionarios
da empresa e acionistas controladores?

6 — O numero de membros do conselho de administracéo esta
entre 5 e 97

7 — Os conselheiros exercem mandatos consecutivos de um ano?
8 — Existe conselho fiscal permanente?

Estrutura de propriedade e
controle

9 — Os acionistas controladores possuem menos de 50% do
capital votante?

10 — O capital votante representa mais de 80% do capital total?
11 — A proporgéo entre os direitos de fluxo de caixa e os direitos
de voto dos acionistas controladores €é igual ou superior a 1?

12 — O percentual das a¢des em circulagédo é maior ou igual ao
que é exigido pelo Novo Mercado da Bolsa de Valores de Séo
Paulo (25%)?

Direito dos acionistas

13 — O estatuto da empresa instituiu arbitragem para resolver
conflitos societarios?

14 — O estatuto da empresa concede direitos de voto além do que
€ exigido por lei?

15 — A empresa concede tagalong direitos além do que &
legalmente exigido?

Quadro 5- Estrutura do indice de Carvalhal da Silva e Leal (2005).

O modelo de Silveira e Barros (2008) investigou os fatores decisivos da

qualidade da governanca corporativa das empresas de capital aberto no Brasil, ou

seja, itens que fazem com que algumas organizacbes demonstrem um nivel de

governanca corporativa maior que as outras que estdo apresentadas em um mesmo

ambiente contratual. Foi construido, entdo, um indice de governanca (IGOV)

baseado em quatro dimensBes conhecidas como importantes pela literatura para

avaliacdo das praticas de governanca. Este indicador foi elaborado norteado pelo

codigo de melhores praticas de governanca corporativa do IBCG e da CVM e é

detalhado no Quadro 6.

7
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Dimensdes de
Governanca Corporativa

Perguntas para construg¢ado do indice de governancga corporativa

Acesso as informagdes

1

E possivel obter o Relatério Anual (RA) da companhia via internet?

2

O website dispde de documentos relativos & governanga corporativa?

O website dispde de apresentagcdes para analistas ou dados que
possibilitem projecdes operacionais e financeiras da empresa?

O website é bilingue e possui uma sec¢ado de relagdes com os
investidores?

N&o houve necessidade de contato direto com a companhia para
obtencao de informacdes sobre a empresa?

Conteldo das
informacgdes publicas

O RA inclui uma secéo especifica dedicada a implementacao de
principios de Governanca Corporativa?

O RA, website ou algum documento explica a remuneracéo global dos
executivos?

Os demonstrativos séo apresentados em US-GAAP ou IAS-GAAP?

O RA, website ou algum outro documento inlcui uma se¢do com
estimativas de lucros ou projec¢des de retornos financeiros (ROA, ROE,
etc)?

10

O RA, website ou algum outro documento corporativo apresenta o valor
adicionado/destruido pelo negécio no periodo com base em alguma
medida de lucro econdmico?

Estrutura do conselho de
administracao

11

Os cargos de Diretor Executivo e Presidente do conselho de
administracdo sdo ocupados por pessoas diferentes?

12

A empresa possui um conselho de administracdo com 5 a 9
membros?

13

Mais do que 80% do conselho € composto por conselheiros externos?

14

O conselho de administragdo possui mandato unificado de um ano?

15

A empresa ndo possui acordo de acionistas?

Estrutura de propriedade
e controle

16

A empresa emite apenas ac¢des com direito a voto (ON)?

17

As acOes preferenciais correspondem a menos que 50% do total de
acoes?

18

O(s) controlador(es) possui(em) menos do que 70% do total de
ordinarias?

19

O excesso (DIF) de direitos de controle (%6ON) em relagcdo aos direitos
sobre o fluxo de caixa (% TA) do controlador € menor que 23%7?

20

A empresa concede tag along aos detentores de ac¢bes preferenciais?

Quadro 6— Perguntas para construcao do indice de governanga corporativa
Fonte: Silveira e Barros (2008)

Os resultados da pesquisa de Silveira e Barros (2008) sugerem que a

estrutura de propriedade influencia o nivel de governancga corporativa. Quanto maior

o poder do acionista controlador, pior a qualidade da governanca corporativa. Nas

empresas maiores que sdo emissoras de ADRs e com melhor desempenho

corporativo apresentam em meédia melhor nivel de governancga.



Capitulo 3

3. METODOLOGIA

O objetivo deste estudo € identificar fatores de origem cultural que influenciem
positivamente ou negativamente a adocdo dos mecanismos para melhores praticas
de governanca corporativa em empresas familiares em processo de mudanca de
seus modelos de gestdo. Para isso, foi realizado um estudo interpretativo com uma
abordagem qualitativa, utilizando a metodologia de analise de narrativas.

Esta metodologia fornece os dados basicos para o desenvolvimento e
entendimento das relacbes entre os atores sociais e sua situacdo. Seu objetivo
constitui-se em compreender detalhadamente as crencas, atitudes, valores e
motivacfes em relacdo aos comportamentos dos individuos em contextos sociais

especificos (GASKELL, 2005).

O método de analise de narrativas proporciona ao pesquisador a interconexao
entre as pessoas, organizacdes, histérias, além da conjuntura organizacional e
emocional, podendo, inclusive, esclarecer alguns significados e experiéncias

anteriores (MONTENEGRO; BULGACOV, 2015).

A analise de narrativas consiste na sequéncia e consequéncia de eventos
selecionados e organizados que criam uma conexdo e um significado para um
publico em particular. Ela conta historias, interpreta o mundo sob a 6tica de quem os
narra, estabelecendo uma visdo particular de mundo, representa ainda as suas

formas de comunicar e de conhecer (RIESSMAN, 1993).

Mesmo que as histdrias pessoais predominem na vida moderna, a narrativa

possui um vigor além do “eu”. A analise de narrativas impulsiona uma discussao no
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campo das ciéncias sociais, organizacdes, politica e outros processos de nivel
macro. Ao passo que as pessoas, as nacgbes, os Governos e as organizagbes
constroem historias baseadas em suas experiéncias criando pré-narrativas sobre si
mesmas. Possivelmente seja uma disposi¢cdo para a narrativa que venha devido a

preocupacdes contemporaneas com a identidade (RIESSMAN; QUINNEY, 2005).

A estratégia da pesquisa foi buscar particularidades e comparacdes, casos de
empresas familiares que passaram por processos de mudanca em seus modelos de
gestdo. As empresas foram definidas com base no acesso e disponibilidade de
informacBes das mesmas e um primeiro contato foi realizado através da area de
recursos humanos de duas delas e, no caso especifico da empresa X, o contato se
deu através de um membro da direcdo que apoiou todo o processo de conducao
deste trabalho. A coleta de dados se deu por meio entrevistas, a partir de um roteiro
semiestruturado, em apéndice. As entrevistas ocorreram com individuos chave nas

organizagoes estudadas.

Visando a validag&o do roteiro de entrevistas, foi realizado um pré-teste com
entrevistas de cunho exploratério, o que levou a ajustes nas perguntas abertas por

fim utilizadas para a coleta de dados.

As entrevistas foram feitas com gestores chave de trés empresas familiares
de médio e grande porte, sediadas no Espirito Santo. Os entrevistados relataram
que tiveram grande importancia e influéncia no processo de mudanca do modelo de
gestdo com introducéo de praticas de governanca corporativa. As empresas foram
escolhidas por possuirem importancia no contexto econémico e social estadual e
brasileiro, sendo instituicbes com mais de 10 anos de fundacdo. Em todos os casos
estudados, ha, pelo menos, uma segunda geracdo no comando das empresas e, em

alguns, uma terceira geracao, em fase de preparacéo para nela atuar.
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As empresas escolhidas para analise constituem organizacdes de segmentos
diferentes e localizadas em dois municipios da Grande Vitoria. Além disso,

encontram-se em diferentes estagios de implantacdo da Governanca Corporativa.

A primeira empresa (X) € uma industria, sediada no municipio de Vila Velha,
ha 50 anos no mercado brasileiro, que exporta para paises da América Latina e
Africa. J& a segunda empresa (Y), também uma indistria, esta localizada no
municipio da Serra e atua ha 40 anos no mercado. A empresa Z atua no segmento
varejista ha 22 anos, sendo formada por empresas dos setores de distribuicéo,
varejo alimentar e induUstria e possui marcas atuantes nos segmentos de

supermercados, atacado, frigorifico, pastelaria e horticultura.

As entrevistas ocorreram na sede das empresas e, partindo do roteiro de
entrevistas, permitiram a emergéncia de narrativas das histérias do modelo de
governancga, com 0S pontos negativos e positivos desse percurso, e seus impactos

na cultura organizacional e a partir desta.

Os entrevistados, descritos no Quadro 7, autorizaram a gravagcdo das
entrevistas, o que permitiu transcrigbes para a analise de conteddo. Um resumo do

perfil das empresas objeto de estudo encontra-se no Quadro 8.

A amostra composta nessas entrevistas constituiu doze entrevistados no total.
Percebeu-se assim que essa amostra era suficiente através do principio da
exaustao, uma vez que as respostas para 0s assuntos abordados comecaram a se

repetir.
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TEMPO DE MEMBRO QUAL
EMPRESA CARGO CASA FORMACAO DA GERACAO
FAMILIA
X Diretor de Producéo 10 anos Mestrado Sim Terceira
(X1)
X Diretor Comercial e de 10 anos Especializacéo Sim Terceira
Marketing (X2)
X Coordenador de 19 anos Especializacéo N&o -
Administracdo de
Pessoal (X3)
X Assessor de 17 anos Especializacéo N&o -
Planejamento e Custos
(X4)
Y Diretor Executivo (Y1) 20 anos Especializagéo Sim Terceira
Y Diretor de Gestédo e 6 anos Especializacéo N&o -
Financas (Y2)
Y Gerente de Recursos 3 anos Especializacéo N&o -
Humanos (Y3)
Y Gerente Comercial (Y4) 32 anos Especializacéo N&o -
z Diretor Presidente (Z1) 38 anos Ensino Médio Sim Segunda
Incompleto
z Diretor Comercial (Z2) 24 anos Superior Nao -
Completo
z Gerente Geral (Z3) 6 anos Especializagéo Sim Terceira
V4 Gerente de Recursos 18 anos Especializagédo N&o -
Humanos (Z4)
Quadro 7— Descri¢do dos entrevistados.
EMPRESA | NUMERO DE EMPREGADOS DIRETOS SETOR PORTE
ECONOMICO
X 450 Inddstria Médio
Y 183 Inddstria Médio
Zz 3.649 Servigcos Grande

Quadro 8 — Porte das empresas.




Capitulo 4

4. ANALISE DOS DADOS

No momento da entrevista com a empresa X, 0 entrevistado X1 quando
perguntado sobre a op¢do da Companhia em aderir ao processo de governanca,
narrou que foi em virtude da busca pela governabilidade, devido ao choque entre as
geracdes e a necessidade de transicdo entre a segunda e a terceira geracodes.
Mencionou ainda que, com a entrada de novos socios e gestores, tornou-se clara a
necessidade de criacdo de regras, normas e critérios de governanca, principalmente
no que concerne a sucessao, avaliacdo da entrada e/ou saida de socios, utilizacao
de novos modelos de remuneracdo e novos modelos decisorios. Dessa forma,
contribui-se com a perenidade do negdécio e consequente aumento de valor da

empresa.

O entrevistado X2 relata que esse processo veio com a nova geracao (a
terceira), “pois quando a pessoa é criada dentro da empresa, como foi a segunda
geracdo, que saiu de casa e ja veio trabalhar na empresa, sem experiéncia de
mercado”, ndo ocorreram grandes mudancas. Houve pressdo da terceira geracao
para uma transicdo, pois estes ja haviam vivenciado experiéncias de trabalho em

outras empresas.

Essa nova geracdo conseguiu ver como esse processo pode ser melhor
para a perpetuacdo da empresa, entdo a maneira que a empresa decidiu
essa adesdo a governanga foi quando a terceira geragcdo comecgou a fazer
pressdo na segunda para conseguir adotar um modelo de governanca.
(Entrevistado X2).

A decisdo da empresa em aderir a um novo modelo de governanca, para o

entrevistado X3, ocorreu em virtude das mudangas do mercado em que ela atua. Por
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isso, houve a necessidade de atualizacdo, visando acompanhar o mercado tanto no

que diz respeito as pessoas, quanto nas questdes comerciais.

Optou-se entdo por iniciar com mudangas estruturais, pois havia mais de
uma geracdo administrando a empresa, 0 que ocasionava um choque na
maneira de administrar. Desta forma foi necessario fazer uma reformulacao
no processo de trabalho para se adequar mais ao novo mercado
(Entrevistado X3).

O entrevistado X4 relata que o processo de mudanga comegou com a
contratacdo de uma empresa de consultoria, a Fundagcdo Dom Cabral: “essa
consultoria veio aqui, formaram um conselho, fizeram indicagdo dos conselheiros e

posteriormente surgiu a decisao de contratar um CEQO”.

Entende-se pela fala dos entrevistados da empresa X (entrevistados X1, X2,
X3 e X4) que a opc¢ao pela introducéo de principios e mecanismos de governanca
surgiu pela necessidade de profissionalizacdo da empresa e da forma de gestédo

como um todo.

Quando questionado sobre a comunicacdo para os empregados acerca do
inicio do processo de introducdo da governanca corporativa, o entrevistado X1
relatou que esse processo nao fluiu de maneira adequada e que a empresa sempre
pecou na questdo da comunicacao interna. A comunicagao aconteceu primeiro para
as liderancas e, paulatinamente, para os demais colaboradores, por intermédio dos
meios formais de comunicacéo, tais como e-mail e quadro de avisos. Ainda sobre
esse tema, o entrevistado X1 relata que a Unica clareza que houve nesse processo
foi com a contratacdo de uma consultoria que seria responsavel em implementar um
modelo adequado de governanca para a empresa, abrangendo desde a contratacao
de um diretor geral advindo do mercado na busca da estruturacédo e de um acordo
de sécios. Em linhas gerais o entrevistado acredita que o processo de comunicacao

foi mal elaborado e planejado.
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O entrevistado X2 relata que foram realizadas algumas tentativas em fazer a
comunicacado. Ele acredita que os membros da familia ndo estavam cientes do que
seria essa governanca, essa mudanca, havendo pouco aprofundamento, pois existia
uma ansiedade em se resolver tudo logo. Em virtude dessa série de fatores, a
comunicacdo nao foi feita devidamente para os funcionarios, ocorrendo uma
descontinuidade na comunicacdo, em que alguns setores sabiam mais do que

outros e que, na sua opinido, a comunicacao de maneira geral foi falha.

O entrevistado X3 se recorda de que a comunicacao foi realizada através de
uma reunido, que clareou alguns pontos obscuros de um comunicado interno que
havia sido divulgado, “mas acho que foi insuficiente. Poderia ser divulgado mais, até

mesmo para evitar essa sensacao de instabilidade que se criou dentro da empresa”.

O entrevistado X4 relata que a comunicacdo ocorreu através de reunifes
gerenciais, quando foi feita a comunicacédo de que a empresa estava buscando uma
maior profissionalizagdo. Posteriormente, quando o CEO foi contratado, houve
comunicacdo através de reunides com apresentacdo para todos 0s gestores,
explicando qual era o objetivo do projeto que, segundo ele, era profissionalizacéo
das areas e da gestdo. Seguidamente, os gestores de cada area fizeram a

comunicacao para as suas equipes aos poucos.

As falas dos entrevistados da empresa X (X1, X2, X3 e X4) demonstram uma
mesma opinido sobre o processo de comunicagao, sendo esse processo iniciado
pela lideranca. Todavia, percebe-se com as falas dos mesmos que o processo de

comunicacao néo foi feito de maneira adequada e eficiente.

O entrevistado X1 relata que o processo de gerenciamento da mudanca
organizacional, inicialmente, ocorreu com 0s socios da terceira geracao, no que se

refere a convencer os membros da segunda geracdo em entender que essa
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mudanca seria necessaria. Dessa forma, foi possivel criar métricas para os demais
membros familiares para assumir a empresa, “promovendo uma reflexdo acerca da

familia se enxergar no negocio de fato”.

O entrevistado X2 relata que o processo de mudanca ocorreu para resolver
inicialmente a questdo da sucessao. Segundo ele, a terceira geracdo veio com 0
objetivo de ter uma carreira na empresa, mas nao foram consideradas questdes com
visdo de longo prazo. Ndo ha um planejamento adequado nesse processo de
mudanca. O entrevistado X3 relata que, devido a comunicacdo insuficiente, o
processo de mudanca ndo ocorreu de maneira planejada, gerando instabilidade para

os funcionarios que trabalham ha mais tempo na empresa.

Ja o Assessor de Planejamento e Custos (entrevistadoX4) relata que a maior
diferenca € que a empresa passou a exigir mais reuniées, o que demandava uma
entrega de produtos e informacdes mais estruturadas e profissionais, necessitando
da construgdo de um material mais elaborado na busca de discussdes mais
estratégicas. “A questdo mesmo da profissionalizacdo, porque vocé passa a ter mais
reunido com isso e as coisas sdo cobradas via reunido — apresentacdo de metas e

resultados”.

Quando abordado com os entrevistados da empresa X sobre de que forma foi
iniciado o processo de gerenciamento da mudanca, as falas ndo convergem: o
entrevistado X1 relata que comecgou através da terceira geracdo em um trabalho
sobre a necessidade da mudanca; ja o entrevistado X2 relata que foi em virtude da
sucessdao; o entrevistado X3 viu como um processo de mudanga sem planejamento
e, por ultimo, o entrevistado X4 relata que o processo de gerenciamento da

mudanca ocorreu em virtude da necessidade da profissionalizacao.
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Acerca do questionamento se o processo de mudanca fluiu de maneira
natural os entrevistados X1, X2 e X3mencionam que ndo. Isso & enfatizado pelo

entrevistado X4 ao relatar que processo de mudanca nao fluiu de maneira natural.

Como é uma empresa que tem muitas pessoas antigas, de casa, entédo
vocé vinha acostumada com um tipo de gestdo. Quando esse processo
comecou, todo mundo ficou muito assustado, era a pergunta: “o que vem
pela frente?”. Nesse processo tem gente que nado esta preparada, nao
resiste e sai. Tem pessoas (que as vezes encara, vai buscar novas
informacdes e aprendizados para poder seguir no processo. Nao € natural,
€ uma coisa que vocé vai acostumando. (Entrevistado X4)

Quanto as expectativas sobre a conclusdo do processo, de maneira sucinta, o
entrevistado X1 informa que se espera o aumento do valor de mercado da empresa,
em gue o principal ganho consistirAd na criacdo de um modelo decisério, além da
possibilidade de elaboracdo de foruns formais para apresentacdo de ideias e
projetos que permitam o alinhamento entre os gestores e tornando mais clara a
estratégia da organizacdo. Enquanto o entrevistado X2 diz que todos esperam
principalmente que ocorra maior estabilidade na familia, cujo objetivo consiste no
crescimento da empresa, na busca de menos atritos familiares e que mais pessoas

pensem em conjunto e que vislumbrem o bem do negdcio.

O entrevistado X3 relata que, como qualquer organizacdo, espera-se um
melhor processo de trabalho e, com isso, aumentar a rentabilidade tanto na parte de

producdo, como na parte de faturamento.

Ja o entrevistado X4 entende que a conclusdo do processo permite maior
profissionalizacdo e melhores resultados: “Em uma implantacdo de processos, no
final, o que conta é ter um resultado melhor, sendo através da qualidade de produto,
busca de definicdo de processos, sendo que no final o objetivo para tudo consiste

em dar resultado”.
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Quando abordado acerca do alinhamento da governanca corporativa com a
cultura da organizacdo, o entrevistado X1 relata que ndo houve congruéncia, pois
quando se decidiu pela insercdo da empresa no processo de Governanca,
contratou-se um CEO de mercado, cujo objetivo era mergulhar a fundo nesse
processo. Contudo, com o decorrer do tempo, percebeu-se que esta contratacdo
nao foi assertiva, uma vez que as crencas, cultura e valores perpetuados pelos
fundadores da organizacdo ndo estavam sendo considerados por este profissional e
gue o afastamento dos gestores membros da familia foi prejudicial a esse processo.
A narrativa vai ao encontro do que retratam Harris e Cronen (1979) que entendem
gue uma organizacdo é analoga a uma cultura de uma estrutura particular de
saberes para conhecer e agir, sendo que a cultura de uma organizacdo pode ser
representada como um "contrato mestre" que inclui desde a sua autoimagem, bem
como constitutivo e regulador de regras que organizam as crencas e acdes a luz da
forma de pensar, sentir e agir dessa empresa. Diante disso, a organizacao decidiu
“voltar um passo atras” e os soécios retomaram a frente da gestdo para a

perpetuacdo e manutencéo dos seus valores e cultura organizacional.

O entrevistado X2 acredita que o modelo de governanca esta alinhado com a
cultura. Inicialmente foi dado um passo para frente ao contratar um gestor de fora,
fazer essa profissionalizacdo rapida, “foi dado inicialmente um passo la na frente”.
Todavia como ndo houve uma mudanca perceptivel, “deu-se um passo atras em
busca dos valores e da esséncia da familia”. Com essa tentativa de
profissionalizacdo de maneira rapida, os valores e esséncias da companhia nao

acompanharam.

Atualmente nés demos um passo para tras e voltaram membros da familia a
assumirem posicBes fundamentais de cargos da diretoria dentro da
companhia. Entdo, quando a familia volta a assumir essas posicoes,
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guerendo ou nao os valores voltam a esséncia. Tudo isso volta. Mas é um
passo para tras no nivel de profissionalizagcao (Entrevistado X2).

Quando questionado se 0 modelo de governanca atual est4 alinhado com a
cultura da empresa, o entrevistado X3 narra que nao, pois a cultura da empresa
ainda é muito paternalista e que a caracteristica da empresa sempre foi de tentar

conservar os funcionarios com mais tempo de empresa.

Ja nesse estilo da governanca que foi colocado é que ndo estad se
adequando, ndo importa o tempo de empresa, ndo importa todo um
histérico do profissional, se é de 30 anos de empresa. Se 0 empregado nao
esta atendendo dentro daquilo que se espera na sua area de atuagéo opta-
se por demitir. Entdo acaba sendo muito conflitante com a cultura da
empresa (Entrevistado X3).

O entrevistado (X4) relata que no inicio, em virtude da correria para a
implantacdo da governanca, ndo estava muito alinhada. Todavia, com a volta da
gestdo para os membros familiares foi retomado o alinhamento entre a governanca e
a cultura. Anteriormente foi escolhido esse modelo, hierarquizou-se e tornou o

processo mais engessado e burocratico.

O contexto relatado pelos entrevistados remete ao estudo de Schein (1985) e
Hollander&EIman (1988) que menciona que a questdo cultural, sua motivacdo e
caracteristica estdo frequentemente atreladas ao seu fundador, o qual possui

virtudes da autoridade e da firmeza, combinadas a generosidade e a camaradagem.

No momento do questionamento ao entrevistado X1 sobre se houve alguma
mudanca cultural apdés o processo de governanca, o mesmo afirma que em um
primeiro momento ndo houve. Posteriormente ele diz que se respondesse isso talvez
fosse muito radical e que ocorreu uma mudanca superficial, “uma vez que a cultura
ninguém vé, mas todos sabem que esta la”. O entrevistado X2 relata que sim, um

deles é a aproximacdo com o empregado que o gestor precisa ter.

O outro ponto consiste em supor que uma pessoa que vem de fora vai
conseguir liderar sem o apoio das pessoas de dentro. Esse isolamento
ocorreu de certa forma com os membros da familia e depois esses
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membros tiveram que retornar para o comando da empresa. Faz-se
necessario estar proximo de todas as areas da empresa e das pessoas que
nela estao inseridas (Entrevistado X2).

Sobre o impacto cultural na empresa, apdés o0 processo de mudanca do
modelo de gestdo, o entrevistado X3 relata que aconteceram varios: alguns bons,
outros ruins. Quando solicitado que o entrevistado X3 exemplificasse sobre as
mudancgas, 0 mesmo respondeu que uma mudancga ruim consiste em nao ser levado
em consideracao tudo o que um empregado com bastante tempo de empresa ja fez
por ela no periodo em que era gerido sé pela familia. Uma mudanca boa apontada
foi a questdo da flexibilidade de horéario de trabalho. Ja o entrevistado X4 entende
que “houve uma mudanca cultural, a medida que se discute mais as coisas, [...]
atualmente as informacdes e as ideias estdo mais organizadas para uma tomada de

decisao, relata o entrevistado”.

Quando indagado sobre o modelo de governanca atual na empresa, o
entrevistado X1 indica que ha um conselho de administracdo estruturado com uma
reunido mensal, com uma pauta a ser discutida, composto inclusive com um
conselheiro independente e esse membro independente é fundamental para
organizar reunido e criar disciplina. Atualmente tem-se o balanco auditado com uma

empresa externa, o que traz seguranca aos socios.

Apesar de ndo ter sido assinado o acordo de sdcios, pois um dos sécios se
recusou a assinar, escreveram-se algumas regras que sao importantes. Foi
me dado carta branca de trés a quatro anos para ca para separar na
totalidade, criar uma faixa de “corte”: negécio é negdcio e familia é familia.
Por exemplo, a contadora da empresa faz declaracdo de imposto de renda
de todos os sdcios. A linha de corte foi: sera feito o Imposto de Renda dos
sOcios até a segunda geracdo; na terceira em diante cada um sera
responsavel pelo seu. Para comecar a moralizar. Conta de celular, quem
esta na companhia pode usar o celular do plano subsidiado pela empresa e
guem ndo trabalha vai ter que buscar outro plano. Sdo pequenas coisas que
sdo pequenos passos que demos (Entrevistado X1).

O entrevistado X2 descreve as caracteristicas do novo modelo como mais

agil, com maior divisdo de responsabilidades. Com o processo anterior, a estrutura
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era mais burocratica em virtude da hierarquia criada em torno da familia. O
entrevistado X3 relata que uma das caracteristicas que pode ser levada em
consideracao consiste na liberdade de trabalho: “Atualmente, foca-se muito em dar
espaco para a criatividade da pessoa, dando mais responsabilidade para a pessoa,

tratando como profissional mesmo”.

A principal mudanga descrita pelo entrevistado X4 relata sobre a maneira
como a cobranca por resultados aumentou e que houve uma profissionalizacdo na

forma dessa cobranca, que ocorre de modo mais organizado.

Sobre as barreiras e as licdes aprendidas com o processo de mudanca
organizacional, o entrevistado X1 disse que uma das licbes aprendidas € que eles
deveriam ter dado mais atenc&o aos valores e cultura da empresa e que a familia

deve se afastar, mas néo totalmente, nesse processo de transigao.

Que 0 que segurou a empresa para enfrentar a crise, apesar de conselhos
independentes e do diretor geral querer impor um ritmo mais acelerado, os
familiares souberam dar o ritmo de uma maneira prépria, houve paciéncia
para conhecer o trabalho e que isso foi muito acertado (Entrevistado X1).

O entrevistado X2 entende que uma das licbes aprendidas é a valorizacao
das pessoas e que todos devem estar alinhados com o0 que a empresa e 0s setores
querem, convergindo para um unico objetivo. O entrevistado X3 acredita que uma
das principais barreiras diz respeito a resisténcia dos funcionarios antigos em aceitar
0s empregados recém-admitidos, com as novas ideias. “Outro ponto que deve ser

levado em consideracdo € a falta de comunicagdo, criando-se instabilidade no

processo de mudanca” (entrevistado X2).

O entrevistado X4 relata que a sua area foi o setor que mais demandou

adaptacdo a mudanca, uma vez que houve a necessidade de contratacdo de novos
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profissionais. “As principais licdes aprendidas foram que os profissionais precisam se
capacitar para qualquer tipo de mudanca na empresa e com a empresa aderindo um
processo de governanca, a forma de apresentar resultados melhorou” (entrevistado

X4).

O entrevistado X1 diz que ainda ha muitas acfes a serem implementadas,
como a assinatura do acordo dos socios: “primeira coisa que precisa se fazer é isso,
se ndo a coisa ndo anda”. Posteriormente, ainda segundo o entrevistado X1,
precisaria ser definido o modelo de gestdo e, um terceiro passo, seria criar o
chamado conselho de familia. “Faz-se necessario lembrar que, para que se possa
encaminhar o processo de governanca, € que esse processo de revisdo pela

empresa e por sua gestdo nao pode acabar nunca” (entrevistado X1).

O entrevistado X2 entende que existem varias acdes a serem implementadas,
e uma delas consiste na contratacdo de um CEO, pois ndo adianta possuir duas
liderancas fortes sem uma terceira lideranga que norteie quais séo as prioridades da

empresa.

O entrevistado X3 acredita que ainda ha a¢cbes a implementar, mas nao sabe
elencar quais. Ja o entrevistado X4 acredita que esse processo de implementacéo
da governanca tem que ser continuado, todavia ndo sabe qual é a intencdo da

empresa.

Na empresa Y, o entrevistado Ylrelatou que a decisdo da empresa em optar
pelo processo de governancga ocorreu, devido ao fato da familia ser muito grande e
da necessidade de profissionalizacdo. Decidiu-se em meados 2010, por meio de um
exercicio interno, entre os membros da familia, com o propdésito de organizar e
normatizar tudo aquilo que ja estava sendo praticado por eles. Segundo ele, “o

processo esta ocorrendo de maneira mais estruturada com o apoio da Fundacgéo
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Dom Cabral, inclusive com acordo de acionistas e conselho de administracéo para

tomada de decisao”.

Sobre esse mesmo assunto, 0 entrevistado Y2 relata que néo trabalhava na
empresa a época, todavia comecgou a participar do processo apés essa tomada de
decisdo e 0 mesmo entende que esse processo ocorreu devido ao fato de alguns
acionistas ndo participarem da tomada de decisdo da empresa, tendo estes
procurado uma maneira de viabilizar a sua participacdo no processo decisorio da

organizacao.

Ja o entrevistado Y3 entende que a decisdo partiu por uma questdo de
mercado, uma vez que a empresa era essencialmente uma distribuidora, com uma
governanca familiar e com o desenvolvimento do um novo mercado, houve uma
fusdo das usinas com as suas distribuidoras. Entendeu-se a necessidade da
estruturacdo da fabrica para gerir um negdécio com um nivel maior de complexidade
e, por isso, seria imprescindivel profissionalizar a gestdo. Para que essa
implementagéo ocorresse de maneira mais estruturada, houve a contratacdo de uma

consultoria para apoiar o processo de mudanca.

O entrevistado Y4 relata que a decisdo pela ado¢dao de um modelo de
governanca partiu da dire¢do, da familia e dos acionistas. A empresa dispée de um
conselho de familia e um conselho de acionistas, que optaram pela assessoria da

Fundacdo Dom Cabral na busca pela profissionalizac&o.

As falas dos entrevistados da empresa Y convergem na opinido de que a
decisdo em adotar um novo modelo de governanca partiu da necessidade de
profissionalizacdo do negdcio. Nos relatos do entrevistado Y2 é ressaltado que a
adocao dessa medida foi em virtude de uma melhor distribuicdo do poder decisorio

dos acionistas, corroborando com o que relatam Lopes, Valentim; Fadel (2014) no
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que tange a construcdo da profissionalizacdo, bem como na adocdo de um modelo

de gestdo com praticas reconhecidas de governanca corporativa.

Quando indagado sobre a comunicacdo do processo para os funcionarios, o
entrevistado Ylinformou que ocorreu a comunicacdo por intermédio de uma
formalizacdo, a medida que o processo foi amadurecendo (a partir do segundo ano)
e por meio de decisbes tomadas pelos membros da familia, que viram a
necessidade de formalizar essa decisdo para 0os empregados. A comunicagao
ocorreu em cascata, primeiramente entre 0s gestores e posteriormente para 0S

demais colaboradores, inclusive para apoiar o plano de indicadores da empresa. A
forma da comunicagio aos empregados sobre o processo de governanca “no inicio

foi meio atabalhoado” (entrevistado Y2), pois houve o desligamento de um gestor
gue trabalhava na empresa ha um bom tempo e, devido a isso, a comunicacao foi
muito falha. O entrevistado Y2 relata ainda que a comunicacdo consiste num

problema sério e recorrente nas empresas.

O entrevistado Y3 entende que o processo foi feito de maneira informal pelo
fato de a familia ser muito préxima aos empregados. A época ndo existia um
processo de comunicacdo formal; houve reuniées com os lideres e nessas reuniées

eram passadas as informacdes sobre a implantacdo do processo de governanca.

O entrevistado Y4 expfe que a comunicacdo ocorreu através da informacao
para os gestores acerca da abertura de uma nova empresa, com o Diretor Executivo
sendo transferido para essa nova estrutura e um acionista assumindo seu cargo.
Quando houve o questionamento de como ficaria a estrutura, houve a informacao de
gue a estrutura ndo seria alterada. Dito isso, 0s gestores comunicaram para suas

equipes as alteragbes que ocorreriam e a ado¢do do modelo de governanca.
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Nas falas dos entrevistados da empresa Y ha, também, convergéncia de
opinibes de que a decisdo em adotar um modelo de governanca partiu da
necessidade de profissionalizacdo do negdécio. O entrevistado Y2 cita que a adocao
dessa medida foi em virtude de uma melhor distribuicdo do poder decisério dos

acionistas.

Quando inquirido acerca do gerenciamento do processo de mudanca
organizacional, o entrevistado Y1 relata que ndo houve uma mudanca
organizacional muito profunda. A organizacdo ja estava estruturada, havendo

somente uma adequacao e formalizacdo dos processos ja existentes.

Os entrevistados Y2 e Y3 mencionam que 0 processo se iniciou apoiado por
uma consultoria através de um programa denominado PAEX, portanto todo o corpo
gerencial possuia o0 apoio de profissionais multidisciplinares, visando ao
entendimento e a aplicabilidade da governanca. Durante a execucdo desse
programa houve a definicdo de indicadores de desempenho, estabelecimento de
agenda de reunifes e monitorias para que as areas conseguissem entender o
processo. Os entrevistados da empresa Y consideram que a empresa estava bem

assessorada para dar o pontapé inicial no processo de mudanca.

Ja o entrevistado Y4 relata que o gerenciamento da mudan¢a comegou com a
conducdo de reunibes de planejamento, culminando na elaboracdo de um

planejamento estratégico, em que houve a redefinicdo dos papéis de cada um.

Acerca da percepcao do processo de mudanca, o entrevistado Y1 relata que
ocorreu de maneira natural. O entrevistado Y2 informa que esse processo aconteceu
de maneira natural, mesmo ndo havendo um processo efetivo de comunicacao, ou
seja, paulatinamente as pessoas foram entendendo como € o funcionamento desse

processo de transicdo, apesar de, em alguns casos, haver pessoalidade nas



60

relacées, lembrando muito o que ocorria no passado. Os entrevistados Y3 e Y4
percebem que o processo de mudanca esta fluindo de maneira natural, onde
anteriormente havia uma administracdo muito concentrada em algumas pessoas.
Durante a implantacdo do processo de governanca permeou-se 0 conceito da
gestdo compartilhada, permitindo assim uma discussao aberta dos indicadores da

cada area.

Sobre as expectativas da empresa quando da conclusdo do processo, o
entrevistado Y1 relatou que se espera uma organizacdo perene, ndo dependendo
totalmente da familia para a tomada de decisdo e para que o negdcio siga adiante,
visando que a mesma seja administrada de forma profissional. Dando a opcédo de
gue, com o passar do tempo, os demais membros da familia estejam preparados
para conduzir o nego6cio ou contar com profissionais para “tocar’” o dia a dia da
empresa. Ja os entrevistados Y2 e Y3 falam que esse processo ndo se conclui, ele
sempre serd renovado, uma vez que esse processo sempre estard focado nos
pilares da governanca para se sustentar, principalmente no que concerne a
transparéncia, a questdo do plano de sucesséo que precisa ser implantado, pois o
processo da implantacdo de um modelo de governanca estd amadurecendo e se faz

necessario melhorar e revisar constantemente.

Quando instigado sobre o alinhamento entre o processo de governanca e a
cultura da empresa, o entrevistado Y1 diz acreditar que h& alinhamento, uma vez
que tudo que esta sendo realizado € apresentado para a gestdo da empresa e 0
conselho de administracdo atua como guardido de todas as propostas e realizac¢oes.
No decorrer da entrevista, o entrevistado Y1 relata que nédo houve conflitos entre as
crengas, culturas e valores perpetuados pelos fundadores, mencionando, ainda, que

estes foram sempre os norteadores do processo de mudanca de governanca. Os
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entrevistados Y3 e Y4 corroboram com o0 pensamento do entrevistado Y1,
acreditando que a governanca esta alinhada a cultura e aos valores da empresa,
todavia, s6 ndo sabem se esse alinhamento sera suficiente para demandas futuras,
principalmente no que concerne as demandas mercadoldgicas que a empresa esta
vivendo. Por outro lado, o entrevistado Y2 entende que ndo ha alinhamento entre a
cultura da empresa e a governanca corporativa, explicando que a mesma ainda
permeia a questdo da pessoalidade nas relacbes, principalmente para o0s

empregados que trabalham h& mais tempo na empresa.

O sentimento sobre uma possivel mudanca de cultura ndo foi percebida pelo
entrevistado Y1, pois os principios, crencas e valores da familia sempre foram
respeitados durante todo esse processo de implantacdo do modelo de governanca.
O que ocorreu nesse processo foi um trabalho de alinhamento entre as partes

interessadas do negdcio.

Sobre a possibilidade de ter havido uma mudanca cultural apés o processo de
mudanca, os entrevistados Y2, Y3 e Yd4relatam que, sim, houve uma mudanca
significativa, principalmente na rotina de “olhar para os indicadores”, nas ag¢des de
gerenciamento estratégico, na entrega de resultados. Antes da governanga nao
havia esse habito. Os referidos entrevistados mencionam o papel do conselho de
administragdo na cobrancga por resultados e na firmeza no cumprimento do que foi

estabelecido entre as partes interessadas.

O entrevistadoY1 descreve algumas caracteristicas do modelo de governanca
implementado, sendo baseado em pilares que abarcam o desenvolvimento,
crescimento sustentavel e geragcdo de resultado para os stakeholders envolvidos no

processo: “muita disciplina e compromisso no que esta sendo acordado”.
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O entrevistado Y2 entende como uma caracteristica do modelo de
governanca atual o fato de se ter a figura de um conselheiro externo. Ja Y3 e Y4
relatam que o modelo da empresa se caracteriza por ser um modelo colaborativo,
em que as decisbes importantes tém sempre a participagédo dos diretores, ndo sendo
uma deciséo isolada do CEO. Leva-se em consideragdo a relagdo de confianca na
gestdo, sendo um modelo cauteloso em alguns momentos, no qual a decisédo é
baseada nos impactos que determinadas decisdes podem gerar, as decisbes nao

sao sO baseadas em nimeros.

As barreiras que sao enxergadas pelo entrevistado Y1 consistem em manter o
foco na disciplina, adequacédo as novas exigéncias que uma empresa passa a ter,
foco no alinhamento para “entregar aquilo que foi acordado”. As ligbes aprendidas
com esse processo apoiam-se no gestor familiar, que passou a compartilhar melhor

as decisoes, no esforgo de melhorar a comunicagao.

O entrevistado Y2 alega como uma barreira a questdo da pessoalidade nas
relacdes, que ainda é muito latente na organizacdo, “além de estar preso na maneira
de como era administrada no passado”. Quanto as licdes aprendidas pode-se falar
da melhoria constante do processo de comunicacdo. Ja Y3 entende como uma das
barreiras a velocidade, relata ainda que o modelo atual acaba diminuindo a
velocidade que é necessaria para que a empresa Sseja mais agressiva junto ao
mercado em que atua. Todavia este mesmo modelo traz seguranca em relacdo ao
cuidado com os seus empregados, cumprindo o alinhamento com a cultura e com os
valores dos fundadores, que consistem no respeito, na ética e permitem um
excelente clima organizacional. O entrevistado Y4 exp0e que as barreiras sdo os

desafios econémicos pelos quais o pais esta passando, “o maior desafio é crescer”.
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Descreve ainda que as licdbes aprendidas requerem menos ansiedade na hora da

implantacdo de um novo modelo, que busque um crescimento rapido.

As acdes a serem executadas no modelo de governanca relatadas pelo
entrevistado Y1 estdo relacionadas com as tendéncias do mercado, na busca da

geracao de resultados para os acionistas.

O entrevistado Y2 descreve que ainda ha acbes a implementar, como o plano
de sucessao, por exemplo. Na entrevista com o Y3, quando questionado sobre se
existem acfes a serem implementadas no modelo de governanca, 0 mesmo
reafirma a posicdo do entrevistado Y2 dizendo que ainda had acdes a serem
implementadas como o plano de sucessdo. Acrescenta ainda que precisa ser
trabalhado o amadurecimento do conselho, a sucessdo dos conselheiros, revisdo
periodica do acordo de acionistas, trabalhar a terceira geracdo com o objetivo que
eles se enxerguem no negocio, sendo este ultimo item reforcado que precisa ser
trabalhado com uma certa urgéncia em virtude da sua vulnerabilidade. J& o
entrevistado Y3 entende que ha diversas coisas a fazer, contudo ndo consegue

especificar quais sao.

Eu acho que o modelo, ele demora muito tempo para terminar
de ser implantado. Na escala de 1 a 100, eu ndo sei onde
estamos ainda, mas ainda tem bastante coisa para fazer.
(Entrevistado Y3)

Na empresa Z, o membro familiar (Z1), quando abordado acerca da decisao
da empresa na mudanca do modelo de governanca, expfe que foi através de uma
reflexdo com os sécios sobre uma melhoria no processo de gestdo na década de
1990. Na época ocorreu um processo de fusdo (trés familias administrando a
empresa), ficando latente tal necessidade. Numa primeira discussdo sobre esse
assunto nao ocorreu entendimento. O processo de mudanca comecou a ser

concretizado no ano de 2010, atraves do desligamento de um dos sécios e se iniciou
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um trabalho junto a Fundacdo Dom Cabral, onde foi pensado na maneira que seria

trabalhada na empresa a sucessao, a profissionalizacdo do negocio e a busca pela

exceléncia.

Em seguida participamos junto com os meus socios, filhos de
sécios do programa de PDA, que é um programa de
desenvolvimento de sécio e acionista. Isso foi ajudando para
reformar essa linha, de dar um peso maior na gestédo
organizacional. Ja4 existem na empresa, ha alguns anos o
processo de assistir os filhos, quando esta na graduacédo e
estagio, um programa trainee na realidade. (Entrevistado Z1)

Os entrevistados Z2 e Z3 relatam que a decisdo da empresa em adotar um

modelo de governanca ocorreu em virtude do crescimento da empresa,

estabelecimento do papel de cada um na organizacdo e também para definir de que

forma ocorreria 0 processo de sucessao.

Entdo, dentro desse periodo que eu estive ha empresa, eu
percebo que essa figura, essa vontade de implementar
governancga e de ter a mudanga desse modelo, ela vem muito
do Jodo, do fundador. Ele que traz realmente as necessidades
e traz as diretrizes para as mudancas em virtude do
crescimento da empresa e no papel de cada um na empresa.
Entdo, hoje, na empresa nédo temos ainda formalizado a
espécie do conselho de acionistas e nem do conselho de
administragdo. Temos a estrutura de gestdo, onde temos um
presidente, que é o Jodo, que é o s6cio e temos a estrutura
organizacional organizada com as diretorias e geréncias. Entao
€ muito perceptivo que ele faz um papel de CEO, que € o
presidente do negdcio, € a cabec¢a do conselho e acaba sendo
o representante da familia, dentro de toda essa estrutura, ele
acumulando uma série de papéis. Estamos nesse processo
ainda. 2010 para 2011 fizemos um programa na fundacao
(Dom Cabral) chamado PDA, Programa de Desenvolvimento
de Acionistas Herdeiros. Isso deu uma capacidade de
entendimento do papel de cada um de nés absurda, foi um
curso excepcional. Foram convidados todos socios herdeiros a
participar dos oito mddulos. Entdo, foi fantastico, porque
nivelou a turma, ou proporcionou nivelar. Entdo aquilo foi muito
bom, porque se eu sou sécio, eu tenho que ter papel de sécio,
se eu sou gestor apenas, membro da familia e ndo sou sdcio,
meu papel é outro, se eu sou os trés, meu papel é outro. Eu
preciso me comportar diferente em cada momento. Entéo isso
ficou muito claro, isso foi bacana. E ai comecou a se entender
mais dentro da dindmica do dia a dia. (Entrevistado Z3)

O entrevistado Z4 acredita que esse processo foi iniciado através de um

marco que permeia pela ideologia empresarial e que normalmente as empresas
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familiares vao crescendo sem uma estruturacdo e o principal motivo na adesédo de

um processo de governanca consistiu na busca da estruturacéo e profissionalizacao.

Vocé deve ter visto isso em outras empresas familiares, porque
eu acho que é uma caracteristica das empresas familiares: vai
crescendo, vai crescendo, vai crescendo e vai na intuicdo, no
feeling, no conhecimento de negécio dos fundadores. Acho que
chega um momento que a familia fundadora, chega a seguinte
concluséo: eu preciso me estruturar, pra ser maior, pra ser o
cara grande que eu quero ser. Eu acho que foi isso que
aconteceu com a gente. A gente tinha vontade de escrever e
de executar um plano de crescimento. (Entrevistado Z4)

Quando interpelado sobre a forma da comunicacdo realizada durante o
processo de definicdo e implementacdo do novo modelo de governanca, o
entrevistado Z1 diz que a comunicacdo ocorreu na medida em que o processo foi
evoluindo e que os gestores foram comunicados primeiro e, posteriormente, 0s
demais empregados. O entrevistado Z2 relata que a comunicacdo para a gestao
ocorre através das reunides entre as areas e que os demais empregados ainda nao
foram comunicados sobre a deciséo: “os empregados de nivel operacional ainda néo
sabem, mas eles sentem”.

J& os entrevistados Z3 e Z4 se assemelham no entendimento do entrevistado
Z1 acerca da comunicacdo do processo de governanca, iniciando pelos gestores e

paulatinamente para os demais empregados da empresa.

Quando fechamos parceria com a Fundagdo Dom Cabral,
fizemos questdo de juntar o grupo gerencial, que sdo as
liderancas da empresa, em torno de 60, e apresentar como que
seria a forma de trabalho e a metodologia de trabalho da
Fundacdo Dom Cabral, das reunibes mensais, dos encontros
de acordo com as monitorias, com 0s temas que a gente sentia
que era necessario. Mas foi bem envolvido. Dessas 60, vamos
dizer que 30 pessoas tiveram participacdo muito ativa nessa
metodologia que a fundacdo trouxe para a gente de visédo
estratégica, visdo sustentavel e visdo de resultado.
(Entrevistado Z3)

Primeiro a gente fez a nivel estratégico toda a discussdo, um
grupo de 23 pessoas participou da construcdo, de escrever, foi
um processo bem, eu até diria, democrético. A gente pesquisou
bastante, conversou com muita gente. E dentro desse grupo de
23, tinha eu, como gerente de recursos humanos, que ainda
desdobrei essa discussdo um pouquinho, trouxe gente da
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operacéo, trouxe gerente de loja, pra poder ouvir e dar uma
participada. Depois disso tudo definido, a gente reconstruiu o
projeto empresarial e o plano de expansdo. Quando isso
estava pronto, primeiro a gente fez uma comunicacdo com a
lideranca e ai a gente entendeu que a melhor forma seria uma
convencgdo. Entdo a gente estruturou esse evento, a gente
queria fazer um evento com uma caracteristica de estudo. Néo
sei se € bem essa a frase, mas a gente queria que eles
participassem desse evento e saissem de la sabendo de cor
sobre esse processo. (Entrevistado Z4)

O entrevistado Z1 relatou que o processo de gerenciamento do processo de

mudanca organizacional ocorreu através do apoio da Fundacdo Dom Cabral, que

trabalhou com uma visdo em longo prazo da gestao.

Foi estabelecido sempre com a gestdo em vista para saber
onde queremos chegar, sempre envolvendo as liderancas em
todos os niveis. (Entrevistado Z1)

O entrevistado Z2 acredita que o processo de mudanca esta sendo realizado

ainda e que deve ser formalizado no ano de 2019.

Vocé pegou bem no meio, né? A gente ta trabalhando
profissionais, formando-os, para poder formalizar essa
mudanca talvez em 2019. Entdo, € um processo muito lento.
Eu volto a falar para vocé, sem a cultura eu ndo acredito.
Todas as empresas que fizeram sem a cultura deram errado.
(Entrevistado Z2)

O entrevistado Z3 corrobora com o entendimento do entrevistado Z1 que esse

processo ocorreu a partir do apoio da Fundacdao Dom Cabral através do PAEX e

demais programas. Ja o entrevistado Z4 relata que o processo de gerenciamento do

processo de mudanca iniciou apos o marco da discussdo da estratégia da empresa

e gue o processo de mudanca ocorreu através da implantacdo de treinamento com

as equipes da empresa.

A gente acreditou muito no processo que a gente fez de
implantacdo e de treinamento com as equipes. Agora, O
processo de implantacdo das mudancas, jA € uma coisa mais
em longo prazo. O que a gente trabalhou aqui? Principalmente,
na missao e como que os valores estando vivos com a gente, a
gente consegue cumprir a missdo. Entdo assim, o processo de
mudanca foi feito através de projetos relacionados ao projeto
empresarial. A gente manteve o projeto empresarial sendo
revisado anualmente. Ainda esse ano, por exemplo, a gente fez
a revisdo. E ai cada ano, os responsaveis por cada um desses
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blocos de processo, no meu caso € capital humano, a gente
elenca nessa hora de revisdo, que projetos sdo necessarios
pra continuar esse processo de mudanca que nado acaba.
Quando a gente fez a ideologia, por exemplo, quando a gente
declarou a missdo que a gente queria garantir a economia,
atendimento de exceléncia, variedade de produtos de
qualidade, entdo atendimento de exceléncia virou a minha
bandeira, enquanto RH, numa parceria com a operacgéo, que é
guem executa la. Nesse pedagco da missdo, que eu sou a
guardid, todo ano a gente desenvolve projetos pra chegar onde
a gente quer. (Entrevistado Z4)

Sobre a naturalidade do processo de mudanca, 0 entrevistado Z1 acredita

gue esse processo ndo aconteceu de maneira natural.

N&o, natural ndo. Mas ele tem um papel muito importante de
toda a lideranca, principalmente o dirigente maior. Nesse caso
me cabe esse papel de estar identificando a maior parte do
tempo esse processo dessas mudancas, implementacao e até
implementar mais e falar menos de mudanca. A gente assusta
um pouco as pessoas. Depois vai acontecendo, mas néo diria
que é natural porque a tendéncia é de ndo acontecer, se nao
tiver perto e implementar. A tendéncia sdo as coisas ficarem
como estédo se acomodem um pouco. (Entrevistado Z1)

O entrevistado Z2 discorda da opinido do entrevistado Z1, narrando que o

processo de mudanca estd acontecendo de maneira natural. JA o entrevistado Z3

corrobora com a opinido do entrevistado Z1, que a mudanca ndo esta sendo

conduzida de maneira natural.

Natural, ndo. Tivemos restricdes ao longo do processo, s6 que
estdvamos confiantes que esse era o caminho. Entdo ou as
pessoas se adequavam a essa nova mudanca, ao método de
trabalhar ou realmente elas deixaram de fazer parte da
empresa, como muitos deixaram. Pessoas que ndo agregaram
e/ou apoiaram essa nova maneira de pensar acabaram saindo
da empresa. (Entrevistado Z3)

Também a afirmativa do entrevistado Z4 condiz com a opinido do entrevistado

Z2 de que o processo de mudanga ocorre de maneira natural, uma vez que esse

processo € patrocinado pelo Diretor Presidente da empresa.

Eu acredito que sim. Entdo quando o dono est4 nisso, ele ta
querendo sempre mais, ele acha que a gente sempre pode ser
melhor, ele tem uma insatisfagdo, um incbmodo positivo.
Quando isso vem do comandante maior da organizacdo, acaba
fluindo de maneira muito natural. Entdo quando tem as vezes
um gestor que é mais acomodado, que ndo tem tanto
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compromisso com as mudancas, a impressédo que a gente tem
€ que ele é expelido naturalmente do processo. Entédo eu vejo
que acontece naturalmente sim. (Entrevistado Z4)

Na ocasido, quando interpelado a respeito das expectativas em relacdo a
conclusao do processo, o0 entrevistado Z1 disse acreditar que 0 mesmo nao possuli

fim.

La atras eu pensava que isso teria um fim que era concluir,
mas ndo tem. E um processo sem fim, cada vez que a gente
bate uma meta vai surgir outra, vem outro processo. E gostoso
isso, mas a gente ndo comenta muito disso porque alguns
podem ficar: “como ndo termina isso?”. Nos estamos em um
negoécio de varejo e entre varejo de supermercado, onde o
consumidor sente no bolso e na hora de fazer as suas
compras, e vivendo um momento, de uns tempos para céa, que
o dinheiro estd mais curto e o consumidor mais seletivo e com
muita op¢ao para fazer as suas compras. Cada bairro a gente
tem quatro supermercados para comprar, sem falar de casos
alternativos de outros formatos como o atacado e varejo, venda
direta da industria ao consumidor. (Entrevistado Y1)

O entrevistado Z2 declara que a empresa espera crescimento apés

aconclusao do processo de mudanca.

Espera crescimento. Crescimento que temos planos para abrir
duas lojas por ano, reformar duas lojas. Veio essa crise que
atrasou nossos planos, porque ai vocé tem que sentar primeiro
isso e como manter a empresa. Estabelecer prioridades.
(Entrevistado Z2)

Os entrevistados Z3 e Z4 corroboram com a opinido do entrevistado Z1 de
gue o processo nao se finda e durante a sua execucgao entende que a expectativa da

empresa consiste na sustentabilidade do negdcio.

Eu vejo um processo de governanca ele é continuo. Agora,
vocé consegue ganhar um nivel de maturidade onde vocé
consegue ter uma gestdo com apoio de alguns 6rgdos que
VOCé consegue ter a seguranga desse processo e consegue
entender que aquilo € o minimo necessario. A gente espera
uma sustentabilidade dos resultados do negécio. Porque a
partir desse alcance a gente vai ter menos instabilidade nos
processos de tomada de decisdo e de orientagdo estratégica.
(Entrevistado Z3)
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O modelo de governanca atual estad alinhado com a cultura da empresa,
conforme narrado pelo entrevistado Z1. Ainda segundo ele a estratégia da empresa
esta clara, complementando ainda que a organizacdo sabe aonde quer chegar e
esse processo deve ser realizado paulatinamente. O entrevistado Z1 complementa
ainda que a governanca esta alinhada com a cultura, uma vez que a empresa possuli
a preocupacdo em demonstrar aos empregados quais sdo os valores da empresa,
gue ela esta alicercada no respeito entre as pessoas e isso € transmitido por meio
da reunido de integracdo dos empregados de que faz questédo de participar e dar as

boas-vindas aos novos empregados.

Sim. Eu diria que temos evoluindo bastante de uns tempos
para ca, principalmente de 2010 para ca. Estamos sendo muito
claros onde queremos chegar, discutimos como chegar e
implementamos essas mudancas com as areas de forma que
tem que ser aos poucos. Mas 0s aos poucos, sendo muito
claros, mas medindo porque a nossa estrutura organizacional
temos uma equipe de 3.700 colaboradores. (Entrevistado Z1)

O entrevistado Z2 percebe que o modelo de governanca esta extremamente
alinhado com a cultura da organizacdo, no sentido de possuir uma politica de
igualdade no processo de selecdo de empregado. “O candidato familiar concorre de
maneira igual com o candidato a emprego nao familiar”. E no caso de aprovagao do
candidato familiar, a area de recursos humanos orienta essa pessoa sobre a postura

profissional que 0 mesmo deve possuir.

Os filhos dos donos aqui sdo como qualquer outro mortal. Até
bater ponto ele tem que bater. E a gente pela presidéncia e
pela diretoria, que é s6cia ou ndo socia, ele tem muito respeito
isso. Entdo eu, José, ndo tenho problema nenhum de trabalhar
com filho do presidente. Ninguém tem. Essa cultura que eu
entendo que é enraizada e muito forte. (Entrevistado Z2)

O entrevistado Z3 acredita que a governanca estad alinhada a cultura da
empresa, principalmente nos ultimos seis anos, quando a mesma esta sendo

alterada, no sentido de que as pessoas passaram a perceber a importancia do
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planejamento, na busca por resultado e na transparéncia. Ja o entrevistado Z4
complementa a fala do entrevistado Z3 nesse sentido, narrando sobre a manutencao
dos valores da empresa que estdo atrelados ao crescimento sustentavel e a

simplicidade.

Sim. Eu acredito que a cultura da empresa nesses Ultimos seis
anos veio sendo alterada. As pessoas passaram a ver a
importancia do planejamento, da busca de resultado, da
transparéncia. I1sso a gente veio trabalhando muito forte e as
pessoas entendem que isso j& incorporou no DNA.
(Entrevistado Z3)

No momento da interpelacdo em relacdo ao conhecimento da mudanca
cultural na empresa apos o processo de mudanca, o entrevistado Z1 entende que

sim, principalmente no que concerne ao papel de cada um na organizacao.

Sim. Isso ficou mais presente, essa busca da entrega e da
responsabilidade que cada um precisa ter. Principalmente na
lideranca essa questdo de espirito de dono que vem
trabalhando muito ultimamente, é onde estd apresentando a
loja ao setor e se posicionar como responséavel pelo setor, ou
seja, trazer para ele mesmo a tal. Eu diria que isso é parte e
tem evoluido bastante. (Entrevistado Z1)

Nas falas dos entrevistados Z2 e Z3, que tratam da mudanca de cultura apés
0 processo de mudanca, a avaliacdo € positiva, principalmente na busca pelos

resultados da organizacdo mesmo em tempos de crise.

Esta. A gente percebe isso pelos resultados da empresa.
Mesmo num momento de crise, a gente conseguiu fazer uma
reducdo de custos com todo mundo engajado, sem muito
ciime, sem muita vaidade. Entdo, a gente conseguiu fazer uma
reducdo de custos muito boa na empresa. E isso manteve a
empresa, mesmo com a reducdo de vendas que teve no
mercado todo, a gente conseguiu fazer isso sem litigio. Entéo,
isso vem da cultura que o presidente prega, da nossa misséo e
valores, que devem ter passado para vocé. (Entrevistado Z2)

Ja o entrevistado Z4, quando abordado sobre a percepg¢do da mudanca,
complementa as falas dos entrevistados Z1, Z2 e Z3, narrando que, atualmente, a

empresa esta preocupada com o crescimento estruturado em que o objetivo consiste
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na abertura de uma loja a cada dois anos e com uma mesma identidade visual das
demais, primando inclusive pelo tamanho padréo estabelecido no planejamento

estratégico da organizacao.

No tépico que descreve sobre as caracteristicas do modelo de governanca
atual, o entrevistado Z1 explica que a empresa possui cinco sécios, sendo que 2
(dois) deles ocupam cargo de gestdo, acrescentando ainda que a empresa possui
uma estrutura dividida em holdings familiares separada por nucleos familiares. O
modelo atual € reconhecido na préatica da transparéncia com responsabilidade,
promovendo reunides trimestrais com o0s socios e seus filhos, quando ha a
demonstracao dos resultados da empresa, 0s objetivos do proximo trimestre, quais
serdo as tratativas para melhoria do desempenho da organizacdo. Ainda sobre as
caracteristicas do modelo de governanca, os entrevistados Z2 e Z3 corroboram com
o que foi relatado pelo entrevistado Z1, complementando ainda que existem alguns
comités que visam apoiar a tomada de decisdo, permeando os pilares da

governanca em estrutura, propriedade e familia.

O conselho, diretoria, conselho misto. A gente esta fazendo
nesse caminho. A gente existe alguns conselhos ja em cada
setor. Entdo, tem o comité tributario, comité financeiro, e a
gente tem um conselho entre a gente, entendeu? Eu tenho a
felicidade de participar de todos eles. Ndo sei se é bom ou se é
ruim. Eu acho 6timo. Eu participo de todos eles até para minha
formagé&o. Entdo, esse conselho misto, um diretor presidente e
a diretoria gerencial e operacional. Esse é o0 modelo.
(Entrevistado Z2)

Ja o entrevistado Z4 narra que as caracteristicas do modelo de governanca
da empresa passam por uma visao bem clara do posicionamento que a empresa
guer ter no mercado, com um objetivo principal bem definido que consiste no

crescimento estruturado.
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Eu vejo que as caracteristicas do modelo de governanga nosso
hoje, principais séo, primeiro uma ideia uma clara do fluxo em
que as coisas acontecem [...]. Eu vejo que no nosso modelo
esta muito claro a contribuicdo que cada um tem no processo e
o valor de tudo isso no processo de construcéo do resultado da
nossa empresa. Eu acho que as caracteristicas sdo essas:
uma visao clara da contribuicdo que cada um tem; uma visdo
bem clara da interdependéncia desses processos todos, em
virtude do resultado que a gente quer alcancar; um objetivo
final bem definido. Acho que isso é uma caracteristica que é
importante e eu vejo que a gente tem isso hoje, tanto do que a
gente quer ser, de como que a gente quer se posicionar, acho
gue isso ajuda — vamos fazer tal coisa? Ta bom, e oque isso
vai interferir na maneira como eu quero me posicionar, no tipo
de empresa que eu quero ser. (Entrevistado Z4)

Sobre as barreiras e as licbes aprendidas com o processo de mudanca
organizacional, os entrevistados Z1 e Z2 entendem que ndo ha barreira e sim
dificuldade no processo de mudanca, 0 que permite que ocorra um aprendizado com

as decisdes que “dao certo e com as que nao dao certo”.

N&o digo barreira, mas estamos tendo dificuldade nesse
processo dessas mudancas. Temos procurado mais fazer
passo a passo e ir mostrando as vantagens das mudancas,
isso eles vdo percebendo e vao se comprometendo. O
aprendizado é frequente, a gente aprende fazendo coisas
novas que dao certo e também coisas que ndo deram certo a
gente vai deixando de fazer. Estou aprendendo a forma de
fazer para chegar la. Aprendizado tem em todas as areas. O
que temos discutido bastante é o exercicio de estar sempre
ouvindo, principalmente la na loja com o nosso cliente, através
do nosso gerente ou cliente oculto, para que possamos cada
vez mais alinhar o nosso mix de produto com o grupo de loja.
Afinar o nosso atendimento de acordo com as expectativas do
cliente e colocar em pratica principalmente a missdo da
empresa, que é ter um servico de exceléncia na ponta. I1sso
ndo é facil, as vezes acontece de ter um desencontro no
caminho, mas nesse caso a gente procura corrigir.
(Entrevistado Z1)

O entrevistado Z3 expde que a maior barreira percebida por ele foi a ndo
aderéncia de todos os profissionais envolvidos no processo, ocasionando um
desgaste na implantacédo do processo. E as licbes aprendidas estdo diretamente
relacionadas na qualidade e na forma da comunicacdo das mudancas a serem

realizadas.



73

Entdo, a barreira foi a ndo aderéncia completa de todos os
profissionais chave envolvidos no processo. Tivemos diretores
aqui que ndao mergulharam nessa necessidade [...].As licbes
aprendidas eu volto ainda na questdao da comunicacdo, acho
que a gente poderia ter comunicado melhor e refor¢cado o plano
melhor de comunicacao. (Entrevistado Z3)

O entrevistado Z4 relata que a licdo aprendida nesse processo consiste no
trabalho que deve ser feito com as liderangas, visando a preparacdo dos mesmos

para o processo de mudanca.

A grande licdo que ficou pra gente durante esse processo de
construcdo, foi realmente de que é necessério a gente focar
muito no trabalho de lideranca. Nado querendo puxar pra RH,
pessoal fala, “ndo querendo vender o meu peixe”, mas isso foi
uma licdo grande pra gente, porque por mais que voceé treine a
operacao, por mais que vocé treine atendimento, por mais que
vocé treine ideologia, se vocé nao tiver um grupo de lideres
preparado, focado, vocé ndo consegue tocar. (Entrevistado Z4)

Quando abordado se existem ainda acfes a realizar no modelo de
governanca, o entrevistado Z1 relata que, sim, que o maior desafio é instituir um
conselho de administracdo, fortalecer a area de auditoria, redefinir os papéis de
cada membro da empresa, clarificando a atividade de cada um. J& o entrevistado Z2
relata que ha acdes a serem realizadas e a implementar ainda, todavia nao

consegue definir quais sao elas.

O entrevistado Z3 destaca que existe uma série de acGes a serem realizadas,
citando a reestruturacdo societaria, a criacdo de um conselho de administracdo e a

formalizagao e organizacao do “acordo de familia”.

Sim, sim. Vou botar assim: dentro dos préximos trés anos
agora, de 17, 18, 19 a gente tem que concluir essa
reestruturacdo societaria, tem que formalizar os documentos
que regem esses acordos, que é o acordo de familia, o acordo
de acionista e se estruturar para a formatacao do conselho em
2020/21. (Entrevistado Z3)

O entrevistado Z4 informa que ainda ha acfes a implementar e que as acdes
da area de recursos humanos buscam a estruturacdo de projetos que apoiem as

mudancas que foram planejadas por meio do projeto empresarial da organizacao.
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Complementa ainda que as mudancas permeiam inclusive a maneira que a empresa

quer ser conhecida e esse processo modificou até o slogan da empresa.

Sim. E o que eu te falei. Anualmente a gente desenvolve
projetos em torno dessas mudancas que a gente quer fazer e
em torno dessa empresa que a gente quer ser. Estdo sempre
tendo acdes. Isso vai fazendo com que a empresa va se
estruturando. Quando a gente olha, por exemplo, o setor
comercial, quando a gente decide no ano passado que o foco
nao ia ser mais preco, 0 nosso foco ia ser uma empresa
melhor, diferenciada, a gente alterou nosso slogan, por
exemplo. Era “o melhor prego sempre”. Quando a gente olhava
praquele novo projeto empresarial, a gente falou, ndo é isso.
Foi dai que a gente trabalhou bastante e alterou o slogan, a
gente assina agora “cada dia melhor pra vocé”. Foi trabalho de
um ano também de projeto de mudancga cultural. Fizemos uma
convencdo e depois fizemos todo um trabalho também em
torno dessa alteracdo do slogan, pra que ndo fosse s6
alteracdo de uma frase no nome. O que isso quer dizer? Falou-
se da exceléncia, a gente falou de insatisfacdo positiva, a
gente, inclusive, investiu, nesse ano a gente trouxe o [...]Jpra
falar pra nossa equipe. E ele falou uma frase que até hoje ecoa
no ouvido da turma, vocé pode conversar com um monte de
gente, que é exceléncia é fazer o teu melhor, nas condigbes
que vocé tem, até que vocé ndo tenha condigcBes melhores pra
fazer melhor ainda. (Entrevistado Z4)

Nas narrativas, cujos extratos relevantes foram expostos, os entrevistados
enfatizam a importancia da decisdo das empresas nha escolha do processo de
governanca corporativa, elencando uma série de fatores que as levaram a tomar
essa decisdo, que foi ao encontro da necessidade de profissionalizacdo das
empresas, bem como na busca pela perenidade dos negécios, conforme descrito
por Machado (2005). Este autor retrata a necessidade de constante reestruturacéo e
transformacdo organizacional, em que as empresas familiares buscam novos
modelos de gestéo, inclusive considerando profissionais que atendam as exigéncias

do mercado.

Em um segundo momento das entrevistas abordou-se o0 processo de
comunicacao para os empregados. Nos casos estudados, a comunicagao iniciou-se
pela alta lideranca trazendo tragos culturais narrados por Fleury e Fleury (1997), que

relatam que a cultura organizacional consiste numa série de valores que podem ser
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simbdlicos ou por meio de praticas empresariais, que buscam ordenar, atribuir
significados, construir a identidade da empresa, agindo com elementos de
comunicacao e consenso, e de que forma eles trabalham as relagbes de dominacéao.
Houve indicios de alinhamento com os estudos de Hosftede (1983), na tentativa de
explicar as diferencas culturais por intermédio de um agrupamento de fenémenos de
uma sociedade no que diz respeito a aversdo desse grupo a incerteza, gerando um
grau de ansiedade nos empregados relacionado a auséncia de comunicacao clara
para todos os niveis hierarquicos da empresa, ou seja, uma ansiedade diante da

iminéncia de um futuro imprevisivel.

O processo de gerenciamento da mudanca em todas as entrevistas coletadas
seguiu um mesmo padrdo, sendo categorizadas como mudancas planejadas
conforme descreve Porras e Robertson (1992), em que a iniciativa partiu dos socios
gque estavam a frente da empresa. Houve contratacdo de consultorias que
forneceram produtos especificos para que o processo de mudanca fosse viabilizado
e, posteriormente, a lideranca foi envolvida. Essa postura reitera a vertente de que
as empresas se transformam em virtude da mudanca na sua maneira de pensar a
gestao e isso acontece devido ao surgimento de novos modelos de gestdo e novos
mecanismos de governanga, em virtude do aperfeicoamento das correntes de

pensamento em administracao e gestao de empresas, conforme Rondeau (1999).

Na abordagem aos entrevistados acerca da naturalidade do processo de
mudanca, nota-se divergéncia de opinido e visdo das empresas como um todo, em
gque os membros de uma mesma empresa divergiam na opinido acerca da
tranquilidade do processo. Ficou evidenciado o que relata Lewin (1951), que para
gque a mudanca seja percebida de maneira uniforme pelos seus membros e bem-

sucedida, as empresas devem seguir trés etapas que constituem o
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descongelamento do status quo, a mudanca para uma nova conjuntura e o

recongelamento da alteracdo para torna-la permanente.

Ao longo das entrevistas percebeu-se que a expectativa das empresas
pesquisadas na conclusédo do processo de governanga corporativa era de criacédo de
um regramento claro do papel de cada um dentro da organizacao, proporcionando a
perenidade e permitindo a autonomia dos gestores na tomada de decisdo. Essa
expectativa esta alinhada com Zajac e Westphal (2001) ao identificarem a
governanca por meio de um grupo de arranjos legais, culturais e institucionais no
gue elas podem fazer, quem as controla, como esse controle é exercido e como 0s

riscos e retornos das atividades que eles empreendem sao alocados.

Quando abordados sobre o alinhamento entre a cultura e a governanca
corporativa, 0s entrevistados entendem, de uma forma geral, que a governanca de
suas empresas esta alinhada com a cultura organizacional, condizendo com Schein
(1982), que descreve a cultura organizacional como um agrupamento de principios
basicos validados ao longo do tempo, por determinado grupo. Esses principios
seriamos norteadores das formas de perceber, pensar, sentir e agir de todos, no

tocante aos desafios internos e externos das empresas.

As mudancas culturais identificadas pelas empresas objeto desse estudo
foram identificadas pelos entrevistados na organizacdo dos resultados, na
estruturacdo das acles estratégicas das empresas, permeando a cultura do controle
de indicadores objetivando a entrega sustentavel das informacdes e na criacdo de

plano de acédo para atingimento dos objetivos estratégicos da empresa.

Tais afirmacdes devem ser consideradas como um tipo de mudanca de
cultura nas empresas estudadas, uma vez que a cultura ndo € herdada e sim

retratada como um fenbmeno coletivo que é partilhado por pessoas que fazem parte
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de um mesmo ambiente, constituindo assim num conjunto de reacdes provaveis de
cidaddos que possuem uma mesma programacdo mental comum

(HOFSTEDE,1983).

As caracteristicas identificadas nas empresas pesquisadas pelo modelo de
governanca atual se assemelham e utilizam como caracteristica em comum o
crescimento sustentavel, identificacdo do papel de cada um no processo e
transparéncia, visando a protecdo dos interesses dos stakeholders. Esse discurso
demonstra o que relata Camera e Araujo (2008) quando dizem que a adesao a
governanca em empresas familiares constituem-se como um elemento mediador
entre os valores da familia e a sobrevivéncia da organizacdo, com o0s eventuais

conflitos de interesse.

Quando os entrevistados sdo questionados sobre as barreiras e as licoes
aprendidas com o processo de mudanca organizacional sdo elencadas por eles
diversas barreiras que foram encontradas no caminho, bem como as liges
aprendidas durante esse processo. As principais barreiras relatadas por eles dizem
respeito aos membros familiares se sentirem como parte integrante do processo de
implementacdo da governanca, além de conseguir de forma clara definir o papel de
cada um na organizacdo, bem como saber separar a propriedade da gestéo,
denotando um aspecto préprio nas organizacbes que possuem esse formato, em
que o atributo familia vem carregado por diversas mindcias em sua gestao, de
maneira que, em muitos casos, ocorre a busca da realizacdo dos interesses e
objetivos pessoais por intermédio da organizacao e que, em algumas situacdes, nao
converge com os interesses da empresa, sendo trabalhoso diferenciar as fronteiras

da familia e da organizacdo (SONFIELD; LUSSIER;GRZYBOVSKI , 2004).
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As licdes aprendidas elencadas se referem a melhoria da comunicacéo, ao
acompanhamento do processo de mudanca organizacional na tentativa de buscar
preservar a cultura, as crencas e os valores dos fundadores. Essa afirmacéo valida a
premissa de que para se compreender as empresas familiares é necessario
entender a histéria dos fundadores, o seu percurso, visando ao alinhamento das
suas crencas e valores. E através dessa conduta que se entende a maneira
particular de administrar a organizacdo, dessa forma a construcdo da sua cultura

(FAGUNDES, 2004).

Por fim, em todas as empresas estudadas ha um entendimento de que uma
série de acOes precisam ser implementadas e que esse processo nao se finda,
percebendo-se niveis de maturidade diferentes na maturidade da implantacdo de
cada empresa pesquisada, em que a empresa X apresenta menor maturidade no
processo, a empresa Z esta a caminho para melhorar a maturidade da implantacéo
e a empresa Y maior nivel de maturidade, inclusive comeca a trabalhar a questdo da
preparacdo de sucessores. De uma forma geral, o0s mecanismos de governanca
adotados e evidenciados nas entrevistas foram: criagdo de um conselho de
administracdo, contratacdo de auditoria externa, profissionalizacdo da gestao,
criacdo de comités de area para tomada de decisdo de maneira compartilhada e a
celebracdo de acordo de sécios, clarificando dessa forma o papel de cada membro
familiar dentro do contexto organizacional.

Percebe-se ao longo das entrevistas que ha uma unanimidade em alguns
fatores de origem cultural que influenciam de maneira positiva ou negativa no que
compete a adocdo dos mecanismos ou praticas de governanca corporativa em
empresas familiares em processo de mudanca de seus modelos de gestdo, entre os

quais podem-se elencar como negativos auséncia de comunicacéo eficaz as partes
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envolvidas no processo, falta de congruéncia nos interesses dos membros
familiares, auséncia de definicdo clara dos papéis de cada membro familiar na
gestado, dependéncia excessiva da familia na tomada de decisdo, pessoalidade nas
relacbes. Quanto aos aspectos positivos destacam-se a possibilidade de
profissionalizacdo do negocio, definicdo clara do papel de cada um na empresa,
definicdo dos sucessores, democratizacdo da tomada de decisdo, melhoria da
transparéncia, aumento do planejamento da empresa, de acordo com o

demonstrado no Quadro 9.
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Fatores de origem cultural que podem influenciar positivamente ou

negativamente um processo de governanca.

Fatores Culturais Positivos

Empresas
X Y z
Profissionalizagéo do Profissionalizagéo do Profissionalizacdo do
1 | negocio 1| negocio 1| negdcio
2 | Definic@o de sucessores 2 | Definicdo de sucessores 2 | Definicdo de sucessores
3 | Maior rentabilidade 3 Maior rentabilidade 3 | Maior rentabilidade
Mudanca estruturada Melhoria e democratizagdo Melhorar o processo de
4 4 | datomada de deciséo 4| gestio
Liberd_ade de trabalho e de Criac_;é_o de Eonselho de Definicdo dos papéis de
5 | sugerir mudancgas 5 | administragao 5| cada um na empresa
Distribuig&o do poder Busca de viséo de longo
6 | Organizacgdo das reunibes 6 | decisério 6 | prazo
Melhoria da disciplina nas Ente~nd|mento por parte da
entreqas gestdo sobre a
7 g 7 | governanca 7 | Sustentabilidade do negocio
Conselho de . . Reforco dos valores da
s ~ Melhoria no planejamento : )
administragédo que cobra d ~ empresa, inclusive com os
as acdes da empresa -
glas metas 8 8 membros familiares
Utilizacdo de aud_|tor|a Compartilhamento das
externa para auditar decisdes
9 | balango 9 9 | Planejamento
Agilidade na tomada de
10 | deciséo 10 | Transparéncia 10 | Crescimento sustentavel
Utilizagdo da cultura como
norteador do processo de
11 11 mudanga na organizagéo 11 | Transparéncia
Criacéo de indicadores de
12 12 | gestdo 12
Aumento da disciplina na
13 13 | gestdo 13

Fatores Culturais Negativos

Empresas

X

Y

z

Comunicacéo ineficiente

Comunicacgéo ineficiente

1 1| Comunicacdo ineficiente 1
Falta (?e_aI:jnhamento da Pessoalidade nas relacdes Falta de alinhamento da
2 | estratégia da empresa 2 2 | estratégia da empresa
Esquecimento da cultura dos Demora na tomada de Resisténcia a mudanca por
3 | fundadores 3 | decisao 3 | parte dos gestores
Dependéncia da familia na Dependéncia da familia na Desgaste na implantacéo do
4 | tomada de decistes 4 | tomada de decisBes 4 | processo
5 5 5 | Lideranca despreparada

Quadro 9 — Fatores de origem cultural que podem influenciar positivamente ou negativamente um
processo de governanca
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Capitulo 5

5. CONCLUSOES

Esse estudo objetivou identificar fatores de origem cultural que influenciam
tanto positivamente quanto negativamente a ado¢do dos mecanismos ou melhores
praticas de governanca corporativa em empresas familiares em processo de
mudanca de seus modelos de gestdo. Ficou constatado que ha mais fatores
positivos do que negativos quando da adocdo desses mecanismos. ISso mostra que
a adocdo de préticas de governanca possibilita a clarificacdo do papel de cada
membro da organizagdo, permitindo a gestao alcancar os objetivos propostos pelos
seus steakhorlders. Evidenciou-se, a partir das narrativas, que as crengas e 0S
valores construidos pelos fundadores sédo fundamentais para que ocorra a
continuidade no processo de profissionalizacdo do negdcio, principalmente em

empresas familiares.

Os resultados sugerem que a preservac¢do da cultura e dos valores dos
fundadores constitui uma premissa que ndo deve ser modificada durante esse
processo. Percebe-se que alguns objetivos comuns foram narrados acerca da
escolha na implementacdo de um modelo de governanca, tais como a perenidade,
distribuicAo da tomada de decisdo, a busca pela melhoria da rentabilidade, a
definicdo de sucessores no negocio e a profissionalizacdo, sendo este ultimo o fator
gue mais prevaleceu no processo de mudanca do que foi impactada. Todavia ha
alguns fatores que ndao mudaram, mesmo com a implantagdo de um processo de
governancga, entre os quais se destacam a pessoalidade nas relagbes, a falta de

alinhamento da estratégia da empresa, a demora na tomada de decisdo, a



82

comunicacao ineficiente, a dependéncia da familia na tomada de decisdo e o

despreparo da lideranca.

Este estudo contribui para a teoria em dois campos de estudo: cultura
organizacional e governanca corporativa, ao investigar razdes de origem cultural que
influenciam de maneira positiva ou negativa a ado¢do de mecanismos ou melhores
praticas de governanca em empresas familiares, fornecendo insights para a
qualidade da comunicacdo, o compartiihamento do poder, a estruturacdo da
mudanca e a preservacdo da cultura do fundador em um processo de
profissionalizacdo. Na gestdo das empresas, essa pesquisa contribui com algumas
reflexdes e norteia sobre os impactos de origem cultural que podem influenciar no
processo de implementacao da governanca corporativa em empresas familiares.

A limitacdo encontrada na pesquisa consistiu na amostra estudada por
possuir portes e segmentos diferentes e em somente um Estado do Brasil, o que
mostra que existe a necessidade de maior aprofundamento acerca do tema.

Recomenda-se para futuros estudos buscar investigar outras organizacdes
familiares de um mesmo segmento e porte, a fim de identificar mais fatores de
origem cultural que influenciem positivamente ou negativamente a adocédo dos
mecanismos ou melhores praticas de governanca corporativa, além de investigar
outras variaveis relacionadas com a cultura organizacional e governanga corporativa

que influenciem o processo de governanca.
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APENDICE

De acordo com a metodologia utilizada neste trabalho, houve a utilizacdo de
um roteiro de entrevistas semiestruturado, cujas perguntas estdo relacionadas a

seqguir.

1. Como ocorreu a decisdo, na sua empresa, sobre a mudanca no modelo de
governanca?

2. Como foi conduzida a comunicacdo aos funcionarios durante o processo
definicdo e implementacdo no novo modelo de governanca?

3. Como se deu o gerenciamento do processo de mudanca organizacional?

4. Vocé acha que esse processo de mudanca fluiu de maneira natural?

5. O que a empresa espera apos a conclusdo deste processo?

6. Vocé acredita que o modelo de governanca atualesta alinhado com a cultura da
empresa? Em que sentido? Pode citar um exemplo?

7. Houve alguma mudanca cultural na empresa apds o processo de mudanca?
Qual? Exemplifique.

8. Descreva as caracteristicas do modelo de governanca atual.

9. Quais as barreiras e as licbes aprendidas com o processo de mudanca
organizacional?

10.Ha ac¢bes ainda a implementar no modelo de governanca?



