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CONCLUSOES

Este capitulo apresenta inicialmente um sumario do estudo em que sdo expostos oS
objetivos da investigacdo, um breve perfil do caso estudado e um resumo da metodologia de
pesquisa utilizada. Em seguida sdo apresentadas as conclusdes do estudo, por meio de uma
sintese dos resultados segmentados nos trés objetivos secundarios da pesquisa. Posteriormente
se apresenta as conclusdes gerais da pesquisa, suas implicacGes tedricas e praticas,

recomendacdes para os gestores e as sugestdes para pesquisas futuras.

5.1.
Sumaério do Estudo

O presente estudo teve por objetivo investigar os impactos percebidos e as implicacdes da
abertura de capital de empresas familiares na identidade organizacional e na identificacdo dos

individuos com a organizacdo. Teve como objetivos secundarios:

= |dentificar as mudancas percebidas na identidade organizacional,

= |dentificar as mudancas percebidas no nivel de identificacdo dos individuos com a
empresa;

= Qualificar o processo de mudanca organizacional e avaliar seus impactos na identidade
organizacional.

A revisdo da literatura sobre IPO indicou que o tema é frequentemente estudado sob as
perspectivas financeira e econbmica e que tem sido pouco abordado pelos estudos
organizacionais, deixando uma lacuna sobre as implicacbes deste tipo de mudanca
organizacional. Em geral, as mudancgas organizacionais envolvem a transicdo de diversos
elementos que a compdem, seja no nivel objetivo, em suas estratégias e praticas de gestdo, ou
no nivel subjetivo, como, por exemplo, na criacdo de sentido como organizacdo - sua

identidade organizacional. Frente a eventos que provocam modificacdo nas relagdes
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estabelecidas entre os individuos e as organizacOes, torna-se relevante compreender sua
dindmica e o potencial impacto no nivel de identificacdo de seus membros.

Tomando por base diversos estudos empiricos que sugerem a existéncia de relacéo entre
mudangas organizacionais e alteracdes na percepcdo dos individuos sobre a identidade
organizacional (Dutton & Dukerich, 1991; Machado-Da-Silva & Nogueira, 2001; Terry et al.,
2001; Fiol, 2002; Hatch & Schultz, 2002; Silva & Vergara, 2002b; a; Corley, 2004; Corley &
Gioia, 2004; Garcia & Hardy, 2007; Rocha & Silva, 2007), era de se sup6r que a abertura de
capital de empresas familiares pudesse implicar em mudancas na percepcao de sua identidade
organizacional por seus stakeholders. Além disso, diversas definicbes de identificacéo
organizacional contemplam a percepcdo da identidade organizacional como um elemento
definidor (Ashforth & Mael, 1989; Edwards, 2005), razdo pela qual as mudancas, sob essa
Otica, poderiam implicar em alteracdo no nivel de identificacdo com a organizacéo.

Este estudo adotou o paradigma interpretativo (Burrell & Morgan, 1979), por meio de
uma pesquisa qualitativa de carater exploratério (Gil, 1989), com base em um estudo de caso
instrumental (Stake, 1995; 2000). Foi escolhida uma empresa que atendeu aos critérios
estabelecidos com evidéncias coletadas por meio de (a) levantamento bibliografico sobre a
empresa; (b) investigacdo de base documental; (c) analise de documentos internos
disponibilizados pela empresa e (d) entrevistas com gestores. Foram realizadas vinte e nove
entrevistas presenciais (Yin, 2009) conduzidas em profundidade (Creswell, 2002), que foram
consideradas suficientes para alcancar os objetivos do estudo, visto ter sido alcancada
redundancia informacional dos temas investigados (Lincoln & Guba, 1985).

A empresa objeto deste estudo de caso, referida por meio do nome ficticio Acme, atua
como instituicdo prestadora de servicos educacionais. Foi fundada 30 anos antes do IPO e
passou por diversas reestruturacfes societarias até a saida em definitivo de seu fundador. Dois
anos antes da abertura de capital foi contratada uma consultoria, a IPO Consulting para
maximizar o valor da Acme, cuja gestdo focou na reducdo de custos por meio de demissdes de
colaboradores. Um ano apds o IPO, uma empresa de private equity, a PE Management
assumiu sua gestdo adquirindo 20% do seu capital social. Este investidor aportou um novo
grupo de executivos e contratou gestores profissionais que implementaram mudancgas por
meio da articulacdo da misséo, visdo, valores, definicdo de novas estratégias empresariais e

implementacdo de um modelo de gestdo estruturado.
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5.2.
Conclusdes sobre os impactos do IPO para a identidade organizacional

Os resultados do estudo indicaram que houve mudanca significativa na identidade
organizacional da Acme apdés o IPO. Mais especificamente, as analises revelaram dois
momentos especificos de caracterizacdo da 10: no periodo da gestdo familiar (antes do IPO) e
no periodo da gestdo profissional (ap6s a entrada da PE Management na estrutura acionéria).

A identidade organizacional no periodo da gestdo familiar é caracterizada por atributos
baseados nas caracteristicas do fundador e em suas praticas de gestdo. Alguns autores
sustentam que é de se esperar que isso ocorra em funcdo de o proprietario atuar como
presidente por um longo periodo, influenciando a cultura e a identidade organizacionais
(Sundaramurthy & Kreiner, 2008) e introduzir caracteristicas distintas ou “viéses” decorrentes
de suas suposi¢des ou visdo de mundo (Schein, 1983).

No periodo da gestéo profissional, a identidade organizacional se qualifica por meio de
atributos baseados nos valores, na visdo e na imagem profissional da Acme. Estes aspectos
podem ser interpretados como decorrentes da influéncia e da acdo exercidas pelos executivos
e gestores “profissionais”, que introduzem novas caracteristicas ou suposi¢des para lidar com
as condi¢cdes impostas pelo ambiente externo (Schein, 1983). Neste periodo, também sdo
articulados atributos caracteristicos de um periodo de transicdo por meio de explicitacdo de
ambiguidades e conflitos. A presenca destas caracteristicas pode ser justificada como
decorréncia de os membros ndo reconhecerem ainda a existéncia de uma identidade
organizacional definitiva (Corley & Gioia, 2004; Clark et al., 2010).

Apesar de observar-se que alguns rétulos dos atributos de centralidade se repetem nos
dois periodos, seus significados diferem, pois no periodo da gestdo familiar sdo caracterizados
por exemplos de acBes do fundador e ndo de préaticas da empresa, como ocorre no periodo da
gestdo profissional. Por meio do Quadro 18, observam-se as mudancas ocorridas nos atributos
de centralidade da identidade organizacional. A revisdo da literatura mostra que estes
resultados ndo sdo exclusivos do caso da Acme. Os resultados de outras investigacdes sobre
identidade organizacional em empresas familiares também encontraram referéncias ao
fundador como, por exemplo, tracos dos valores do fundador (Keelty, 2009) e de sua religido

(Tompkins, 2010). J& estudos em empresas ndo classificadas como familiares indicam que, no
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nivel de executivos e gestores da empresa, a identidade organizacional pode ser percebida
como fungdo da estratégia, missdo e valores organizacionais (Corley, 2004), bem como da
imagem externa (Elsbach & Kramer, 1996; Gioia & Thomas, 1996).

Estrutura de Dados para os Atributos de Centralidade
Periodo: Gestdo Familiar
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Quadro 18: Anélise comparativa dos atributos de centralidade da identidade organizacional

Os resultados confirmaram a existéncia de atributos de continuidade temporal da
identidade organizacional (Albert, 1998; Albert & Whetten, 2004) da Acme, sendo possivel
identificar o “proposito nobre” como a caracteristica comum que perdura na narrativa dos
entrevistados, apesar de apresentar variacdo no significado do termo. Na gestdo familiar, o
rotulo significa a democratizacdo da educacdo por meio da filantropia, enquanto na gestdo
profissional, ela se refere a educacdo conduzida com seriedade.

Em relacdo aos aspectos distintivos observou-se também mudanca em relagdo aos dois
periodos investigados. No periodo da gestdo familiar o propdsito nobre é destacado como
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caréter distintivo, uma vez que as demais organizacOes privadas do setor ndo eram dotadas
destas mesmas caracteristicas. J& no periodo da gestdo profissional os aspectos distintivos da
identidade organizacional passam a ser representados pela imagem profissional da
organizacao e da sua gestao.

Os resultados confirmam a teoria de Pratt e Foreman (2000a) de que alguns elementos
da identidade nd&o sdo duradouros como Albert e Whetten (1998) defendiam e nem
continuamente adaptativos como Gioia et al. (2000) propuseram. E que as mudancas na
identidade organizacional podem ser necessarias em contexto de mudancas estratégicas
(Corley, 2004; Minnick & Ireland, 2005; Kjergaard, 2009), pois a identidade do passado
pode atuar como elemento gerador de inércia organizacional (Tripsas, 2009) ou inibidor da
inovacdo (Nag et al., 2007). Além disso, a mudanca da identidade organizacional, obtida por
meio da intervencdo gerencial, pode ser um elemento instrumental na implementacdo de

mudancas organizacionais e estratégicas (He & Baruch, 2009).

5.3.
Conclusdes sobre os impactos do IPO para a identificagdo dos individuos com
aempresa

Os resultados indicaram que, em geral, no grupo de gestores entrevistados que
vivenciou o processo de mudancas organizacionais houve incremento no nivel percebido de
identificacdo com a Acme apds a abertura de capital. Ao solicitar aos entrevistados
explicacbes foram citados alguns foci da identificacdo que se diferenciam em termos de
periodo de gestdo. Os gestores apontaram como foci da identificacdo, no periodo da gestao
familiar, trés aspectos que se relacionam diretamente com a identidade organizacional da
Acme.

Enquanto no periodo da gestdo profissional, sdo acrescentados aspectos relacionados
com carreira, gestdo profissional, valores e relagdo profissional que podem ser interpretados
como atributos relacionados a presenca da PE Management ou seus representantes na gestao
da Acme. Neste segundo periodo, diversos gestores contratados apds a assuncdo da PE
Management declaram sua identificagdo com este stakeholder e 0 nomeiam como a razdo de
estarem trabalhando na Acme. A literatura cita a coexisténcia de maultiplos niveis de

identificacdo no contexto organizacional, como por exemplo, com o grupo de trabalho,
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departamento, unidade operacional e organizacdo (Pratt & Foreman, 2000b; Foreman &
Whetten, 2002; Van Dick et al., 2005; Cornelissen et al., 2007; Sluss & Ashforth, 2007;
Ashforth et al., 2008), entretanto, a identificacdo com um stakeholder externo ainda nédo havia
sido relatada.

Os resultados confirmam a coexisténcia dos dois tipos de identificacdo, descritos por
Rousseau (1998): identificacdo situada (situated identification) e identificacdo estrutural
profunda (deep structure identification). A primeira ocorre no grupo de gestores em que 0
senso de cooperagdo e pertencimento a organizacdo se origina de estimulos decorrentes dos
bdnus financeiros oferecidos. Ja outro grupo de gestores, introjetam a organizagdo no conceito
que tem de si mesmos — sdo os gestores que “vestem a camisa”.

Diversos autores alertam para a necessidade de manutencdo de aspectos essenciais da
identidade organizacional em situacdes de mudanca, como forma de denotar a sensacdo de
continuidade e minimizar impactos sobre o nivel de identificacdo organizacional
(Knippenberg & Leeuwen, 2001; Chreim, 2005; Ullrich et al., 2005; Van Dick, Ullrich &
Tissington, 2006). No entanto, ao considerar-se nesta investigacdo apenas os resultados dos
individuos que vivenciaram o IPO, o aumento no nivel de identificacdo organizacional parece
residir nos atributos da identidade que foram agregados apds o IPO em decorréncia da
intervencdo da gestdo profissional. Conclui-se entdo que, em algumas situagdes de mudanca
organizacional, a manutencdo ou incremento no nivel de identificacdo podera ocorrer de

modo autbnomo em relacdo a magnitude das mudancas na identidade organizacional.

5.4.
Conclusdes sobre os impactos do processo de mudanga organizacional
decorrente do IPO no processo de mudanca da identidade organizacional.

Os resultados sugerem que as mudancas organizacionais implementadas pela PE
Management trouxeram consequéncias para a identidade organizacional e para o nivel de
identificacdo dos gestores com a Acme e que 0 processo utilizado pode ter contribuido para os
resultados alcancados. Este foi qualificado como aderente ao Modelo Teleoldgico articulado
por Van de Ven e Poole (1995), no qual as mudancas sé&o implementadas por meio de um
ciclo de formulacdo, implementacao, avaliacdo e modificacdo de objetivos, tendo por base o
aprendizado da organizacdo. Em decorréncia destas acdes, a identidade organizacional muda a
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medida que 0s executivos e gerentes cuidadosa e propositalmente criam e mudam aspectos
relevantes da identidade organizacional visando alcancar objetivos especificos (Barney et al.,
1998).

Adicionalmente ao processo utilizado, outros elementos parecem ter influenciado
também a mudanca na identidade organizacional: (a) mudanca nas referéncias sociais (Gioia
& Thomas, 1996) percebida pela saida do fundador da empresa e pela mudanga no seu objeto
social; (b) a imagem futura desejada projetada (Gioia & Thomas, 1996) pelos novos gestores
e articulada por meio da misséo, visao e estratégias organizacionais, e (c) a possibilidade de
mudanca na imagem externa percebida (Dutton & Dukerich, 1991) advinda do discurso dos
executivos para o publico externo como jornalistas e analistas de mercado.

Os resultados indicaram, portanto, que ndo foi o IPO e/ou as diversas reestruturactes
societarias, que deram origem as mudancas ocorridas na identidade organizacional da Acme.
Concluiu-se que as mudangas foram decorrentes de um conjunto de acdes implementadas com

objetivo de promover mudancas nas estratégias e praticas de gestdo da organizacao.

5.5.
Conclusdes gerais e suas implicacdes tedricas

Os resultados deste estudo de caso indicam que a abertura de capital € um evento
organizacional que pode suscitar mudancas mais profundas nas organiza¢cGes de forma similar
as cisbes e fusbes, ja tdo presentes na literatura por meio de pesquisas empiricas. As
conclusdes permitiram identificar um grupo de implicacGes tedricas e préaticas, que podem
suportar tanto pesquisadores estudiosos do tema como executivos e gestores responsaveis por
processos de abertura de capital nas organizacdes. Algumas das proposicOes apresentadas ja
foram formuladas em outros contextos, porem é inédito seu agrupamento para lidar com este
tipo de mudanca organizacional: a abertura de capital.

Em se tratando de uma empresa familiar, as lacunas, entre 0 modelo de gestdo familiar e
0 modelo de gestdo necessario para permitir o sucesso de uma empresa de capital aberto,
podem ser significativas. As organizacfes lidam com ambientes cada vez mais complexos e
turbulentos que demandam por uma capacidade de mudar continuamente, a0 mesmo tempo
gue precisam de estabilidade e senso de continuidade. A identidade organizacional é

reconhecida como um elemento-chave que influencia o processo de criacdo de sentido
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(sensemaking) de seus membros e eventualmente suas a¢Oes (Kjergaard, 2009). As empresas
enfrentam um dilema, ao se engajarem na formulacdo de novas estratégias, porque precisam
reconciliar a tensdo entre mudancga e continuidade (Chreim, 2005; Ullrich et al., 2005; Bartels,
Douwes, De Jong & Pruyn, 2006; Kjergaard, 2009). A identidade organizacional é
considerada um componente importante nas tentativas de sobrevivéncia e prosperidade das
organizagOes (Dutton & Dukerich, 1991; Gioia & Thomas, 1996; Stimpert, Gustafson &
Sarason, 1998) tendo impacto relevante no processo de criacdo de estratégias (Dutton et al.,
1994; Gioia & Thomas, 1996; Stimpert et al., 1998; Nag et al., 2007; Kjergaard, 2009).

Da mesma forma que reportado por Corley (2004) ao estudar o efeito de uma mudanga
estratégica na identidade organizacional, identificou-se neste estudo discrepancias temporais
na identidade — refletidos por meio de ambiguidades e conflitos relatados. Estas surgem pelo
reconhecimento de inconsisténcias nas articulacdes da identidade ao se fazer comparacdes
com a identidade desejada para o futuro ou com a identidade do passado ainda saliente. As
comparagOes entre estas identidades — futura, atual em formacdo e passada — parecem ter um
papel importante na percepcdo sobre as necessidades de mudanca da identidade
organizacional. Por outro lado, estas inconsisténcias podem servir ainda como origem de
resisténcia para a mudanca da identidade organizacional.

Justifica-se, portanto, o pleito de Gioia e Thomas (1996) de que a identidade
organizacional ndo pode ser imutavel, pelo contrario precisa ser fluida e maleavel de modo a
permitir que as mudancas estratégicas sejam bem sucedidas. Neste processo de transformacao,
a ambiguidade do momento de transi¢do surge como um mecanismo de reconhecimento de
que ainda ha um caminho a ser percorrido até que a nova identidade organizacional se
estabeleca. Para tal, é atribuicdo do lider servir como fonte de inspiracdo e motivacdo para a
mudanca (Gioia & Thomas, 1996), principalmente em empresas familiares em que o papel do
fundador tenha sido tdo central na formagéo da identidade organizacional.

No caso estudado, em funcdo das diversas reestruturacdes ocorridas, ndo se pode
afirmar que as mudancas na identidade organizacional foram decorréncia apenas da abertura

de capital. A implementacdo de um modelo de gestdo profissional foi necessaria para que 0s
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resultados do IPO fossem bem sucedidos, portanto podemos considerar as seguintes hipoteses
de trabalho (working hypothesis)®:

Hipotese de trabalho 1: Um IPO bem sucedido em empresa de origem familiar
implica em mudancas na identidade organizacional.

Hipdtese de trabalho 2: As mudangas na identidade organizacional de uma
empresa de origem familiar que faz IPO s@o precedidas por um periodo de

ambiguidade.

Corley e Gioia (Corley, 2002; 2004) propuseram um modelo explicativo do processo de
mudanca da identidade organizacional que contempla trés dimensdes principais: (1) gatilhos
da ambiguidade da identidade, (2) o contexto da mudanca da identidade e (3) as respostas da
lideranca ao imperativo para cria¢do de sentido. Segundo os autores a mudanca da identidade
se inicia por meio da tensdo criada pelas ambiguidades surgidas da mudanga organizacional,
que pressionam pela criacdo de sentido e estabilizacdo da nova identidade organizacional. Os
resultados desta tese permitiram propor a expansdo deste modelo, incluindo alguns elementos
gue podem ser tornar fatores de aceleracdo da mudanca da identidade organizacional no caso
de empresas familiares que fazem o IPO.

O primeiro grupo de elementos a serem incorporados ao modelo proposto por Corley e
Gioia (Corley, 2002; 2004) diz respeito aos gatilnos da ambiguidade da identidade. Segundo
0s autores, um destes gatilhos sdo as mudancas nas referéncias sociais. Em termos de
identidade organizacional, as referéncias sociais representam outras organizacfes que 0S
membros utilizam para determinar de forma comparativa a sua identidade como organizacéo
(Corley, 2002; Corley & Gioia, 2004). Os resultados do estudo permitem argumentar que a
saida do fundador da lideranca da gestdo e as mudancas de CEO e/ou de executivos no
decorrer de processos de abertura de capital podem ser também interpretadas como mudancas
nas referéncias sociais em uma empresa familiar. Os atributos identificados como
qualificadores da identidade organizacional da Acme parecem direcionados pela influéncia

das referéncias sociais, nos dois momentos da gestdo. No periodo de gestdo familiar, o

® Working hypothesis séo hipéteses que refletem condiges especificas de um contexto em particular
(Cronbach, 1975; Merrian, 1995).
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fundador é o ponto focal da identidade organizacional, enquanto no periodo de gestdo
profissional os executivos representantes do novo acionista assumem este papel.
Hipotese de trabalho 3: Em empresas de origem familiar, a descontinuidade da

lideranca do fundador é uma mudanca nas referéncias sociais.

Um segundo gatilho apresentado por Corley e Gioia (Corley, 2002; 2004) se refere as
discrepancias temporais na identidade. Os autores a explicam como as inconsisténcias
percebidas entre a identidade organizacional atual e a identidade desejada no futuro provocam
dissonancias que pressionam por mudancas. Os resultados do estudo indicam que a
discrepancia temporal pode se originar também de eventos concretos como no caso da Acme,
em que houve uma alteracdo no objeto social da empresa, de entidade filantrdpica para
empresa com fins lucrativos. Esta mudanca foi interpretada como uma mudanca no rétulo do
atributo de continuidade temporal da identidade organizacional (Albert, 1998; Albert &
Whetten, 2004) e se destaca também no cerne das ambiguidades e conflitos explicitados pelos
gestores, caracteristicos de um periodo de transicdo na identidade organizacional.

Hipotese de trabalho 4: A alteracdo no objeto social de empresa filantrdpica para
empresa com fins lucrativos provoca discrepancias temporais na identidade

organizacional.

O segundo grupo de elementos a serem incorporados ao modelo proposto por Corley e
Gioia (Corley, 2002; 2004) diz respeito as respostas da lideranca ao imperativo para criacdo
de sentido que contribuem para alinhar a identidade que emerge da etapa de ambiguidade a
imagem futura desejada. Os autores propdem como resposta: o refinamento da imagem futura
desejada por meio de acbGes que deem significados desejados aos rétulos da identidade. Os
resultados desta investigacdo permitem propor a expansao deste elemento de forma a incluir:
a articulagdo da missdo e visdo da organizacdo e a discussdo das estratégias empresariais
como forma de refinar a imagem futura desejada. Articular a missdo e a visdo da organizacao
sdo formas de definir e comunicar aos gestores e colaboradores quem a empresa pretende ser
— ou seja — sua imagem futura desejada. Da mesma forma, a discusséo de estratégias de como

alcancar a visdo tangibiliza, esclarece e comunica a contribuicdo que 0s gestores e
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colaboradores podem dar para a constru¢do do caminho a ser percorrido em direcdo a imagem
futura desejada.

Hipotese de trabalho 5: A articulagdo da misséo e visdo da organizacéo direcionam
a formulacéo da imagem futura desejada.

Hipdtese de trabalho 6: A discussdo das estratégias empresariais colabora para o

refinamento da imagem futura desejada.

Os autores postulam, ainda, que a lideranca, ao exibir comportamentos que considera
modelos a serem seguidos, também contribui para reforcar a imagem futura desejada para a
organizacdo. Os resultados encontrados nesta pesquisa, porém, permitem propér que também
por meio da articulacdo dos valores corporativos e da implementacdo de um modelo de
gestdo, com objetivos e metas desdobradas ao nivel dos gestores, se reforca a comunicagédo
dos comportamentos a serem seguidos. Os resultados sugerem que mudancas na identidade
organizacional podem ser orientadas por meio das iniciativas de aprimoramentos e mudanga
organizacional. No caso em questdo, tanto a missdo, a visdo e 0s novos valores articulados,
bem como o modelo de gestdo implementado contribuiram para construir uma nova
identidade organizacional e ofereceram novos elementos com o0s quais 0s gestores puderam
estabelecer relagdes de identificagéo.

Hipotese de trabalho 7: Iniciativas de aprimoramentos do modelo de gestdo podem

orientar a construcdo da nova identidade organizacional.

Os resultados deste estudo indicaram ainda que a empresa de private equity teve papel
preponderante no incremento da atratividade da organizacdo para seus membros — tanto como
elemento de distingdo, quanto como catalisador da mudanca da percepcdo externa sobre a
organizacdo. Sua contribuicdo para o sucesso das mudancas organizacionais e a recuperagao
do valor da empresa no mercado de capitais transcendeu o aporte de capital inicial. Segundo
Cyr et al. (2000), as contribuicdes de private equities e venture capitals sdo também: (a) a
natureza estratégica do suporte que disponibilizam apds o investimento, ajudando o0s
empreendedores a adotar uma visao de longo prazo; (b) a atencéo na formacao de uma equipe
gerencial completa, como forma de agregar uma abordagem ampla funcionalmente ao

desenvolvimento da estratégia e (c) a énfase no crescimento, alavancada pelo conhecimento
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acumulado na gestdo de portfélios de rapido crescimento.A atratividade das organizacGes
aumenta quando pertencer a elas atribui aos seus membros um sentido de distingdo. Portanto,
0s membros de uma organizacdo que acreditam que ela tem cultura, estratégia, estrutura, ou
algum outro elemento distintivo tendem a experimentar maiores niveis de identificacdo
(Dutton et al., 1994). O nivel de identificagdo também é sensivel a percepcéo externa sobre a
organizacao, sobre as crencgas que os individuos formam de como a imagem organizacional é
percebida por ndo-membros (Dutton et al., 1994), bem como ao nivel de prestigio percebido
(Mael & Ashforth, 1992; Dutton et al., 1994; Kreiner & Ashforth, 2004).

Hipdtese de trabalho 8: A participacdo de private equity na estrutura societaria de
empresa de origem familiar que faz IPO tem impacto positivo sobre o nivel de

identificacdo de seus colaboradores.

Esta tese contribui para a constatacdo de que as consequéncias de um IPO para a
organizacdo transcendem as mudangas na estrutura societaria e na formalizagdo da
governanca da organizacdo. Tanto a literatura relacionada ao processo de abertura de capital
(Jain & Kini, 1999; Casagrande Neto et al., 2000; Van Der Zwaan et al., 2002b; Alves, 2006;
Bomfim et al., 2007) como as diversas brochuras e guias de instituicbes de mercado
(BOVESPA, 2006; BM&FBOVESPA & IBRI, 2007; IBRI, 2007; IBGC, 2008) se limitam a
informar e descrever as mudancas formais necessarias, como: conselho de administracéo,
relacbes com investidores, comités, informes e formularios padronizados de divulgacdo de
informacdes. Adicionalmente, esta tese oferece proposicGes que se espera sejam testadas e

validadas por académicos que desejam desenvolver o tema em pesquisas futuras.

5.6.
ImplicacBes Praticas

Para 0s gestores e consultores em gestdo, a contribuicdo da tese é apresentar
proposicdes e consideragdes que lhes permitam complementar seus planos de acdo
preparatorios para abertura de capital e para a gestdo da empresa no periodo pés-IPO. A
expectativa é que, se adequadamente desenvolvidas, as acdes que promovam os elementos
agregados no modelo proposto por Corley e Gioia (Corley, 2002; 2004) colaborarem na

aceleracdo do processo de mudanca da identidade organizacional, facilitando a transicao
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organizacional e proporcionando mais rapidamente os beneficios esperados com a abertura de
capital.

Os resultados deste estudo permitiram desenvolver recomendacdes especificas para
empresas familiares que promovem a abertura de capital e perseguem o objetivo de

profissionalizar a gestdo de suas empresas (Quadro 19).

Recomendacdes Objetivos

1. Implementar mudangas no corpo de executivos da

L Provocar a ruptura em referéncias sociais.
organizacao.

2. Veicular internamente informativo com
acompanhamento do valor das a¢cdes no mercado de Provocar a dissonancia cognitiva em relagdo a
capitais, comentarios dos analistas do mercado e Identidade Organizacional do passado.

noticias da midia.

3. Promover a discusséo e articulagdo da misséo e
visdo e a definicdo das novas estratégias
empresariais.

Incentivar o alinhamento em relacdo a construcdo da
imagem futura da organizacéo.

4. Promover a discusséo e articulagdo dos valores

corporativos. - . .
P Apresentar, exemplificar e praticar novas rotinas de

. estdo e os comportamentos desejados.
5. Desenhar e implementar um novo modelo de g P g

gestdo que propicie orientacdo as metas definidas.

Quadro 19: Recomendag0es praticas

A primeira recomendacdo € a implementacdo de mudancas no corpo de executivos da
organizacdo. Esta acdo tem por objetivo provocar a ruptura nas referéncias sociais que ligam
os colaboradores a organizacdo do passado podendo ser necessaria em decorréncia de novas
competéncias que se deseje ou necessite agregar ao grupo de executivos. Este tipo de acao
permite acelerar a percepcao de discrepancia temporal na identidade organizacional, uma vez
que estabelece um movimento de mudanca em uma direcdo ainda ndo tangibilizada ou muitas
vezes apenas articulada.

A recomendacdo seguinte, no caso de empresas que ja tenham feito o IPO, € veicular
internamente informativos com acompanhamento do valor das a¢gdes no mercado de capitais,
comentarios dos analistas do mercado e noticias da midia. Esta recomendacdo tem por
objetivo provocar a dissonancia cognitiva em relacao a identidade organizacional do passado,
contribuindo também para a percepcédo da discrepancia temporal. A percepcdo de ser membro
de uma empresa reconhecida externamente como profissional e avaliada positivamente por

analistas de mercado contribui ndo apenas para gerar a dissonéncia cognitiva desejada em
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relagdo a identidade organizacional do passado (Corley, 2002), mas também podem propiciar
0 aumento no nivel de identificagdo dos seus membros (Dutton et al., 1994).

A terceira recomendacdo é promover a discussdo e articulacdo da missdo e da visao
organizacionais, bem como discutir e definir as novas estratégias empresariais. Estas acoes
tém por objetivo incentivar o alinhamento dos gestores em relacdo & construgdo da imagem
futura da organizacdo, podendo oportunamente favorecer o incremento no seu nivel de
identificacdo com a organizacéo.

As recomendacdes seguintes sdo: (a) a promoc¢do da discussao e articulacdo dos valores
corporativos e (b) o desenho e implementacdo de um novo modelo de gestdo que propicie
orientacdo as metas organizacionais. Estas tém por objetivo apresentar, exemplificar e
permitir a pratica de novas rotinas de gestdo e comportamentos que tornem tangivel a nova
identidade organizacional.

Apesar das contribui¢Oes apresentadas terem se baseado em um estudo de caso em que
0 papel da empresa de private equity foi relevante, é possivel que estas recomendacdes
permitam acelerar o processo de mudanca da identidade organizacional, mesmo em situagdes
em que ndo ha este tipo de participacdo. Uma contribuicdo adicional desta tese foi a
colaboracdo para a disseminacdo de praticas de empresas de private equity, visto que
empresas deste segmento tém atuado de forma crescente no Brasil adquirindo e
desenvolvendo empreendimentos familiares maduros e empreendimentos recém-formados.
Segundo censo da ABDI - Agéncia Brasileira de Desenvolvimento Industrial (2011) o
segmento tinham US$ 36,1 bilhdes de capital comprometido no Brasil em 2009, o que revela
a dimensé&o de sua capacidade de influenciar a gestao das organizages brasileiras.

5.7.
Limitacdes do Estudo

As conclus6es desta tese devem ser utilizadas considerando-se as limitagdes decorrentes
do método utilizado e do caso selecionado. Estas sdo explicitadas a seguir ja tendo sido
algumas delas comentadas anteriormente. Por tratar-se de um estudo de caso indutivo existe a
possibilidade que seus resultados sejam idiossincraticos dificultando sua extensdo a outros
contextos organizacionais (Corley, 2002). A sequéncia de mudancas societarias que

ocorreram na Acme e que foram relevantes para as mudancas em sua identidade
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organizacional ndo devem se repetir de modo idéntico em outras organizagdes. Entretanto, a
intervencdo na gestdo da Acme que a private equity implementou parece seguir um modelo
similar a outras situacfes desta natureza e possivelmente se repetird em outros investimentos
que esta empresa fard. Portanto, é de se esperar que nestas circunstancias as mudancgas na
identidade organizacional guardem certa proximidade com o ocorrido na Acme. Todavia,
pode-se especular que empresas familiares que ndo tiverem a participacdo de private equities
e consultorias em seu processo de abertura de capital e reorganizacdo poderdo apresentar
impactos diversos em sua identidade organizacional e no nivel de identificacdo de seus
gestores com a organizagao.

Algumas decisdes tomadas na etapa de planejamento da pesquisa podem levar também
a limitacbes em seus resultados. Ao optar-se como estratégia de coleta de dados por
entrevistar apenas individuos em cargo gerencial, ndo se capturou a percep¢do dos demais
niveis hierarquicos sobre o fendmeno estudado — tampouco sobre suas percepcdes a respeito
da identidade organizacional e nivel de identificagdo. Em geral, gestores acompanham as
mudancas organizacionais em uma posicdo privilegiada em relacdo ao acesso a informacéo
guando comparados aos colaboradores na base da hierarquia. Desta forma, os depoimentos
destes informantes poderiam ter conduzido a resultados diferentes.

Outra limitacdo encontra-se no fato de que ndo se obteve acesso aos gestores que sairam
da organizacdo ou foram demitidos nos processos de reestruturacdes. Pode-se especular que
estes individuos teriam interpretacdes distintas sobre as mudancas e a identidade
organizacional percebida. Outro grupo de informantes que também ndo foi possivel incluir
neste estudo é formado pelo fundador e seus filhos. Estes poderiam ter agregado novos
aspectos para a compreensdao da mudanca organizacional e das sucessivas reestruturacdes
ocorridas na Acme.

E finalmente, o segmento de atuacdo da empresa pode restringir a aplicabilidade dos
resultados em funcédo das especificidades dos servicos educacionais, tendo em vista o carater
intangivel e natureza intelectual de sua producgdo que podem ter influenciado a maneira de se

conduzir, perceber e refletir sobre as mudancas organizacionais.
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5.8.
Sugestdes para Estudos Futuros

Este tese investigou os impactos da abertura de capital em empresas familiares na
identidade organizacional e identificacdo. A expansdo desta pesquisa em outras empresas
familiares que tenham aberto capital pode evidenciar outros elementos relevantes, bem como
contrapor ou reforcar os temas emergentes contribuindo assim para o desenvolvimento tedrico
sobre o tema.

Ser uma empresa de capital aberto traz consequéncias para a imagem externa percebida,
pois impinge a organizacdo um nivel de transparéncia em suas estratégias, acGes e resultados
anteriormente nao exigidos. O olhar permanente dos analistas de mercado e da midia, ao
escrutinar as informacdes divulgadas, pode identificar incapacidade de gerar valor
provocando a reducdo no valor das ac¢Oes e desvalorizando também a imagem da organizagéo.
Entretanto, por outro lado, o sucesso na criacdo de valor pode ser reconhecido amplamente
dando legitimidade e posicionando-a como uma empresa bem sucedida. Estes sdo aspectos
que foram tratados de forma limitada neste estudo, mas que se supde serem relevantes para a
mudanga e manutencdo da estabilidade da identidade organizacional merecendo portanto
investigacdo mais profunda.

Uma questdo que ndo surgiu como relevante neste estudo de caso, mas parece também
demandar por investigacdo é o papel da lideranca na mudanca da identidade organizacional.
Gioia e Thomas (1996) argumentam que é atribuicdo do lider servir como fonte de inspiracdo
e motivacdo para a mudanca. Os resultados deste estudo indicaram a centralidade do
fundador, reconhecido como lider na etapa da gestdo familiar e sua influéncia na definicdo da
identidade organizacional. Entretanto, no periodo da gestdo profissional o papel da lideranca
ndo se mostrou tdo saliente. Isso pode ter ocorrido em fungdo de néo ter sido este um foco
especifico da investigagdo. Mesmo assim, cabe a investigagdo da lideranga como “fonte de
inspiracdo” para a mudancga da identidade organizacional. Ainda nesta dire¢do, cabe investigar
ndo apenas o papel do lider neste processo, mas tambem o da alta administracéo, que faz parte
do grupo de gestores que tem por responsabilidade prover a lideranca e as estratégias para a
empresa. Dentre os papéis da alta administragdo articulados por Mintzberg (1994) encontram-
se dois relevantes a este contexto: (a) o de “analista” que oferece interpretacdes conceituais

alternativas do mundo pela mudanca dos modelos mentais dos tomadores de decisao, e (b) o
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de “catalisador” que faz as perguntas dificeis e que desafia as premissas convencionais. Cabe
investigar se, como atores nestes papéis corporativos, 0s membros da alta administracdo séo
elementos formadores e catalizadores da nova identidade organizacional.

Os resultados indicaram que a gestdo implementada pela empresa de private equity teve
papel relevante na mudanca da identidade organizacional, suscitando diversas questfes que
merecem aprofundamento, tais como: se existe um conjunto de caracteristicas e competéncias
necessarias ao grupo de executivos que conduz a mudanca organizacional de modo a alcancgar
os impactos desejados na identidade organizacional; ou se a credibilidade da empresa de
private equity teria alguma contribuicéo a dar a este processo.

E finalmente, outra questdo que demanda por investigacdo empirica se relaciona as
consequéncias do aspecto temporario do investimento originado das private equities, ja que é
parte do seu modelo de negdcio a realizacdo de lucro por meio de venda de sua participacdo
societéria (Cyr et al., 2000; ABDI, 2011). No caso da Acme, o private equity surgiu como
foci de identificacdo no periodo da gestdo profissional, bem como alguns elementos de seu
modelo de gestdo. E necessario, portanto, investigar as consequéncias da transitoriedade da
participacdo de seu capital na estrutura societaria, e de seus representantes na lideranca e

gestdo das empresas.

Esta tese inicia uma nova linha de pesquisa nos estudos organizacionais, focada na
compreensdo dos fendmenos relacionados a abertura de capital de empresas familiares. Seus
resultados contribuiram para a conclusdo de que este € um evento que pode provocar
mudancas efetivas na identidade organizacional e no nivel de identificacdo dos individuos
com a empresa. Contudo, as sugestbes oferecidas para estudos futuros indicam haver um
vasto campo de investigacdo a perseguir de forma a contribuir para o desenvolvimento das
teorias relacionadas a identidade e identificacdo organizacional no contexto da abertura de

capital em empresas familiares.
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