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INTRODUCAO

O proposito dessa tese consiste no estudo de um tipo de mudanca
organizacional em particular, a saber, a abertura de capital em empresas
familiares. A abertura de capital tem sido um instrumento utilizado pelas
empresas, €, em especial, pelas brasileiras, como fonte de financiamento para seus
projetos de expansdo, inseridos no contexto da adocdo de estratégias de
valorizacgéo e crescimento (Bomfim, Santos & Pimenta Jr, 2007).

De acordo com o relato de empresarios que vivenciaram esta experiéncia, 0s
principais resultados obtidos a partir da implementacdo do IPO (initial public
offering) em suas empresas foram 0 aumento de pressdao externa pelo alcance das
metas estabelecidas, o compartilhamento das decisdes com o Conselho de
Administracdo e o aperfeicoamento dos processos de trabalho (IBRI, 2007;
Salgado & Napolitano, 2007; IBGC, 2008).

No ambito da mudanca organizacional, uma &rea de pesquisa que tem
suscitado muito interesse na literatura € a resposta s mudangas organizacionais
(Chreim, 2006). Os pesquisadores buscam compreender a forma como os
individuos reagem as modificacbes no seu ambiente de trabalho (Dutton &
Dukerich, 1991; Hatch & Schultz, 2002; Silva & Vergara, 2002b; a; Alvesson &
Sveningsson, 2003; Chreim, 2006; Garcia & Hardy, 2007).

Alguns aspectos que parecem estar intimamente relacionados & mudanga
organizacional sdo a identidade organizacional e a identificacdo dos individuos
com a organizagdo (Dutton & Dukerich, 1991; Machado-Da-Silva & Nogueira,
2001; Terry, Carey & Callan, 2001; Fiol, 2002; Hatch & Schultz, 2002; Silva &
Vergara, 2002a; Corley, 2004; Garcia & Hardy, 2007; Rocha & Silva, 2007).
Albert (1998) justifica tamanho interesse com base no papel da identidade e
identificacdo, que integram o cenario cultural e historico atuais. Explica, ainda,
que as empresas passam por rapidas transformacdes, dentre as quais se destacam
0s novos tipos de relagcdes de trabalho, as novas tecnologias que permitem o

trabalho virtual, e a globalizacdo do mercado de trabalho. Mudangas que
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demandam o repensar do cenario organizacional ddo ensejo a investigacdo de
questBes fundamentais, tais como: se a identidade de um empregado esta
estreitamente ligada a organizagdo a qual pertence, o que acontece quando esta
passa por transformacfes? Qual a natureza definidora das organizacfes nas quais
as pessoas passam tanto tempo de suas vidas? (Albert, 1998).

Embora a mudanca organizacional seja, em linhas gerais, objeto de muitas
investigacOes, o tipo de mudanga foco deste estudo, a saber, o processo de
abertura de capital, tem sido pouco abordado pelos estudos organizacionais. Ainda
que o tema seja frequentemente estudado sob as perspectivas financeira e
econbmica, ele parece provocar, nas organizacgdes, implicagdes ainda pouco

conhecidas.

1.1.
Objetivos do Estudo

Esta tese tem por objetivo investigar os impactos percebidos e as implicac6es
da abertura de capital de empresas familiares na identidade organizacional e na
identificacdo dos individuos com a organizacéo.

S&o objetivos secundarios deste trabalho:

= Identificar as mudangas 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.

1.2.
Relevancia Teérica e Prética

Esta tese tem por objetivo abordar um tipo de mudancga organizacional pouco
estudado no campo de Administracdo, embora sua ocorréncia seja muito frequente
no universo empresarial. Portanto, sua relevancia se revela sob dois prismas: o

tedrico e o pratico.
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Ha indicios de que o processo de abertura de capital provoque transformacées
nas organizaces e, possivelmente, também nas relagfes com seus colaboradores.
Em pesquisa realizada pelo Instituto Brasileiro de Relagfes Institucionais (IBRI,
2007) os executivos apontam as seguintes questdes como mudancas relevantes
percebidas apos a abertura de capital da empresa: (a) informacdes estratégicas
tornam-se publicas; (b) ocorre o aumento da pressdo sobre a diretoria por
desempenho; e (c) os antigos donos passam a ter menos influéncia, pois precisam
compartilhar suas decisdes com os Conselhos de Administracdo. Confirmam estes

resultados alguns depoimentos publicados (Salgado & Napolitano, 2007) :

“A cobranga por retorno ¢ pelo cumprimento de metas ¢ enorme, porque toda
divulgacéo de resultados é acompanhada de perto por investidores e analistas de
bancos e corretoras.” (Sammy Birmarcker, Presidente da Profarma)’

“O valor da companhia ¢ refletido diariamente na bolsa e nenhum presidente quer
ver seu negocio valendo menos” (Ricardo Behar, Diretor do Banco Morgan
Stanley)?

Esta mesma pesquisa investiga qual foi considerado o maior erro cometido
pelas empresas ao procederem a abertura de capital. Dentre as empresas
entrevistadas, algumas admitiram ter cometido erros: (a) 15,4% indicam que
erraram, ao ndo terem estruturado melhor os processos internos da empresa; (b)
15,4%, por ndo terem preparado melhor a base de funcionarios; (c) 15,4%
admitem que erraram ao ndo terem aberto o capital antes; (d) 7,7% admitiram que
a falta de comunicacdo adequada com o mercado acarretou resultados abaixo das

expectativas.

Um artigo na Revista do Instituto Brasileiro de Governanca Corporativa
(IBGC, 2008) questiona se as empresas estdo, de fato, preparadas para 0 processo
de IPO. O depoimento do Chefe de Investment Banking do Crédit Suisse no Brasil

aponta fatores que parecem provocar mudancas na gestdo das empresas:

“[E necessario que] as empresas estejam culturalmente comprometidas com os
Onus e bbnus impostos a uma companhia aberta. [...] [S&o desvantagens do IPO] a
exposicao ao escrutinio ndo so de investidores, mas também da concorréncia [...], a

! Salgado & Napolitano, 2007, p. 2

? Salgado & Napolitano, 2007, p. 3
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pressdo do mercado por resultados de curto prazo que podem, as vezes, afetar a
orientacdo estratégica no longo prazo” (José Olympio Pereira)®

Outro depoimento que também traz indicios sobre as pressdes por mudancas é

prestado pelo empresario Jorge Gerdau Johannpeter (BOVESPA, 2003)

“Com a abertura de capital, ele (o administrador) passa a ter um publico, os
acionistas cobrando resultados. [...] Esse processo de aperfeicoamento atinge,
pouco a pouco, todos 0s escaldes da empresa.”

Portanto, a relevancia pratica deste estudo se origina na compreenséo,
substanciada empiricamente, da abrangéncia dos impactos de um IPO sobre a
organizagdo e sobre as relagbes com seus colaboradores; no oferecimento de
subsidios para aprimorar o planejamento de a¢fes preparatorias para o processo de
IPO; e na contribuicdo com novos recursos, para que as empresas que ja tiverem
aberto seu capital possam realinhar as relagdes com seus colaboradores, de forma

a se beneficiarem de todos os beneficios do processo.

Quanto a relevancia tedrica, esta se fundamenta na contribuicdo para o
aprofundamento e ampliacdo das teorias sobre gestdo da mudanca organizacional,
identidade organizacional e identificacdo, por meio de um tipo de mudanga ainda
pouco estudado — o IPO. A literatura sobre o tema costuma abordar apenas
questdes financeiras, buscando explicar o sucesso ou fracasso das empresas em
termos econdmicos ou por meio de parametros financeiros, enquanto que 0s
aspectos organizacionais e humanos raramente sdo considerados (Van Der Zwaan,
Von Eije & Witte, 2002b).

Uma pesquisa realizada pela autora na base ISI Web of Knowledge*, tendo
como chave de busca a palavra IPO, apos selegdo de documentos do tipo “artigo”
em lingua inglesa, permitiu acesso a 549 documentos. Destes 64% publicados em
periodicos de economia, finangas e contabilidade. Uma pesquisa adicional neste
resultado, refinando a busca com termos como “organizational change” e “human

resources”’ permitiu 0 acesso a trés artigos.

*IBGC, 2008, p. 10

* Pesquisa efetuada em 18 de dezembro de 2010.
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Ao estudarem 156 empresas no Vale do Silicio, Hannan, Baron, Hsu e Kogak
(2006) concluiram que 49% delas vivenciaram mudancas nas relacdes com seus
empregados apdés o IPO (Initial Public Offering). Segundo os autores, alguns
aspectos das relacdes de trabalho, concebidas originalmente pelos fundadores,
acarretaram consequéncias duradouras, por estarem fortemente relacionadas a
identidade organizacional. Os resultados do estudo indicaram que as organizagoes
sofrem perturbagdes, sempre que sdo alteradas as caracteristicas centrais de sua
identidade, assim como as premissas que governam as relacdes de trabalho. Os
efeitos desestabilizadores decorrentes das mudancgas organizacionais podem
frequentemente anular resultados positivos obtidos com melhorias no
desempenho. Os resultados indicaram uma relacéo entre as mudancas nas relagoes
com empregados e reducBes nas taxas de crescimento das empresas (Hannan,
Baron, Hsu & Kocak, 2006).

Além da presenca dos fundadores ou de sucessores fortemente influenciados
por estes, certas caracteristicas da gestdo de empresas familiares (por exemplo:
maior informalidade, orientacdo de longo prazo, nepotismo, paternalismo,
resisténcia a mudanga) que, normalmente, se distanciam das praticas dominantes
de gestdo (De Vries, 1993) levam a supor que as mudangas decorrentes do IPO
podem produzir um impacto maior, permitindo a sua percepcdo e identificacdo

com maior facilidade pelos envolvidos.

Suspeita-se que, assim como ocorre com outros tipos de mudangas
organizacionais, a identidade do individuo passe por um processo de mobilizacao
e reconstrucdo, para que possa ajustar-se ao novo contexto (Silva & Vergara,
2002a), também em decorréncia de mudancas na identidade organizacional. As
teorias que buscam explicar o processo de negociacdo das identidades em
processo de mudanga sugerem estreita relagdo entre a possibilidade de sucesso das
iniciativas organizacionais e a capacidade de reconstituicdo das identidades
organizacionais e individuais (Silva, 2001). Cabe investigar se a abertura de
capital € um tipo de mudanca organizacional capaz de provocar mudangas na
identidade da organizacdo e mobilizar os individuos para rearticularem a sua

identificacdo com a organizacdo resultante das mudancas implementadas.
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Qualquer mudanca organizacional traz em seu bojo “o desconhecido”, ou
seja, a ambiguidade, que, muitas vezes, diz respeito & propria identidade da
organizacdo. Nesses momentos, torna-se dificil para o individuo dar sentido a
“quem somos como uma organizagdo” (Corley & Gioia, 2004). Em momentos de
turbuléncia e erosdo nas relacdes entre os individuos e as organizacbes, cabe
destacar que os individuos buscam amarras em cada um de seus dominios sociais
(Ashforth, Harrison & Corley, 2008). Torna-se, portanto, relevante compreender
as dindmicas, os riscos e o potencial da identificacdo nas organizacbes
contemporaneas (Ashforth et al., 2008), principalmente em situacdes e contexto

pouco investigados, como nos casos de implementacéao do IPO.

Portanto, articula-se a relevancia deste estudo por meio de lacunas, tanto
tedricas como praticas, almejando como meta final permitir transices mais
suaves as organizacGes e aos individuos, que nelas passam grande parte de suas

vidas.

1.3.
Contexto da Pesquisa

O contexto da pesquisa sobrepde dois temas: a abertura de capital de
empresas a as empresas familiares. Estes sdo abordados a seguir, de forma
sintética, com objetivo de apresentar ao leitor suas principais caracteristicas e

dindmicas que servirdo de cenario para a tese.

1.3.1.
Abertura de Capital

A abertura de capital &€ o processo que permite que a empresa tenha seus
valores mobiliarios (acbes, debéntures e notas promissérias) negociados
publicamente. O procedimento formal para abertura de capital inicia-se com um
pedido de registro da companhia na Comissao de Valores Mobiliarios (CVM), que
é 0 6rgdo regulador e fiscalizador do mercado de capitais brasileiro. E comum a
apresentacdo simultanea, a CVM, de uma autorizacao para a realizacdo de uma
venda de acBes ao publico - distribuicdo publica de acGes. Por ser a primeira
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colocacéo publica de titulos da companhia, é chamada de Oferta Pablica Inicial ou
IPO (BOVESPA, 2006). A empresa precisa, ainda, solicitar sua inclusdo na
listagem na BM&FBOVESPA (Bolsa de Valores, Mercadorias e Futuros).
Somente apos a obtencdo deste registro é que as empresas podem ter suas agdes
negociadas na Bolsa de Valores.

Antes de abrir seu capital, a empresa deve promover a reforma de seu
estatuto social para incluir, por exemplo, a caracterizacgao e os direitos das acOes e
as competéncias das assembleias de acionistas e do Conselho de Administracéo. E
necessaria a realizacdo de uma assembleia para deliberar a transformacdo da
empresa em sociedade andnima de capital aberto e, ainda, para votar as alteragdes
que adequem o estatuto as exigéncias legais e as boas praticas de governanca
corporativa (BOVESPA, 2006).

A venda de acGes da empresa para o publico pode ocorrer por meio de uma
distribuicdo priméria, de uma distribuicdo secundéria ou de uma combinacéo entre
ambas. Na distribuicdo primaria, a empresa emite e vende novas agdes ao
mercado. Neste caso, 0 vendedor é a propria empresa, que aufere 0s recursos
obtidos por meio da distribuicdo. Ja nos casos de distribuicdo secundaria, quem
vende as acdes € o empreendedor ou algum de seus sécios. Portanto, sédo as agdes
existentes que estdo sendo vendidas, e os valores arrecadados seréo auferidos pelo
vendedor, e ndo pela empresa (BOVESPA, 2006).

A abertura de capital é uma forma de acesso a recursos para financiar
projetos de investimento, ou seja, um tipo de financiamento por meio da emisséo
de acdes, do aumento do capital proprio e da admissdo de novos sécios.
Teoricamente, é uma fonte ilimitada de recursos, pois, enquanto a empresa
apresentar projetos viaveis e rentaveis, os investidores terdo interesse em financia-
los (Casagrande Neto, Sousa & Rossi, 2000; BOVESPA, 2006).

Apos a abertura de capital, a empresa passa a ser avaliada constantemente
pelos investidores por meio da cotacdo de suas acbes no mercado acionario. Este
seria um indicativo do seu valor, estabelecido pela percepcdo dos investidores,
refletindo suas expectativas a respeito do futuro da empresa. A projecdo e
reconhecimento publicos sdo também considerados como vantagens da abertura
de capital, em decorréncia da visibilidade de que a empresa passa a desfrutar junto
a midia e a comunidade financeira (BOVESPA, 2006).
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Outras vantagens citadas pelo Guia “Como e Por Que Tornar-se uma
Empresa de Capital Aberto” (BOVESPA, 2006) sdo as seguintes: uma maior
exposicdo e divulgacdo das marcas; ganhos de competitividade e a elevacdo no
grau de comprometimento dos funcionarios, por meio da oportunidade de se
tornarem acionistas. Espera-se que a empresa venha a merecer maior credibilidade
perante a sociedade, como fruto da maior transparéncia exigida no fornecimento
de informagGes para atender as necessidades de seus acionistas investidores. Da
mesma forma, a empresa poderia beneficiar-se no relacionamento com as
instituicbes financeiras, que passariam a ter maior confianca na avaliacdo,
facilitando, assim, as condi¢fes no momento da concessdo de crédito (BOVESPA,
2006).

Outro efeito citado, associado ao impacto do monitoramento constante dos
investidores e dos profissionais de investimentos, consiste no potencial de ganho
de eficiéncia que tende a ver verificado na organizacdo, a medida que esta se
disciplina e se organiza de forma mais eficiente para garantir o alcance dos
resultados projetados e justificar suas estratégias (BOVESPA, 2006).

Alves (2006) e Casagrande et al. (2000) apontam como principais
beneficios observados ap6s os processos de abertura de capital: a ampliacdo da
base de captacao de recursos, o0 aumento do poder de barganha junto aos bancos, a
reducdo do custo de capital, a criacdo de liquidez patrimonial para os acionistas, a
diversificacdo do risco da carteira dos acionistas, a reestruturacdo acionaria ou de
passivos, a consolidagdo da imagem institucional, o aumento de valor patrimonial
e a profissionalizagdo da empresa, na busca pela maximizagéo dos resultados.

Entretanto, surgem algumas contrapartidas aos beneficios apresentados,
dentre as quais destacam-se 0s custos de abertura e manutencdo de uma empresa
de capital aberto. Além dos gastos relacionados com o cumprimento das
obrigacOes exigidas pela legislacdo, o compartilhamento das decistes e a
estipulagdo de defini¢bes estratégicas também acarretam custos. As obrigagdes
que devem ser adimplidas pelas empresas, tais como a submissao de decisdes ao
crivo das assembleias obrigatorias, podem reduzir sua flexibilidade operacional e
administrativa, retardando ou impedindo a tomada de decisbes compativeis com
os interesses de lucratividade (Alves, 2006).

Casagrande Neto et al. (2000) alertam que a iniciativa de promover uma

abertura de capital deve envolver tanto 0s aspectos técnicos quanto os subjetivos.


DBD
PUC-Rio - Certificação Digital Nº 0812987/CA


PUC-RIo - Certificacdo Digital N° 0812987/CA

23

O autor cita como exemplo de aspectos subjetivos a disposi¢cdo dos acionistas
controladores em assumir riscos, prestar informacfes ao publico, aceitar a
presenca de novos acionistas e respeitar os direitos dos acionistas minoritarios.

A demanda do mercado por um grau de profissionalismo do corpo dirigente
da empresa é um fator que parece levar a profissionalizacdo da gestdo, podendo
gerar impactos sobre a cultura organizacional no periodo de transi¢cdo da gestdo
familiar para uma gestdo profissionalizada (Casagrande Neto et al., 2000). A
cultura e o clima de racionalidade, responsabilizacdo, eficiéncia e disciplina
parecem permear as empresas logo apos a abertura de capital. Esta mudanca pode
ser acompanhada de reducdo na solidariedade e no real envolvimento com a
empresa, ja que a relacdo entre empregado e empregador se tornaria mais
calculista e adquiriria um cunho mais explicito de troca (Van Der Zwaan, Von
Eije & Witte, 2002a).

Segundo informagdes do Guia de Relagbes com os Investidores
(BM&FBOVESPA & IBRI, 2007), as empresas listadas em Bolsa sdo obrigadas a
divulgar ao mercado, aos acionistas e aos investidores informacdes definidas na
Lei das Sociedades Andnimas, Lei 6.404/76, e nas regulamentacdes da CVM, que

incluem:

a) Demonstracdes financeiras, acompanhadas do relatério da administracdo e de
parecer do auditor independente, que devem também ser publicadas no Diario
Oficial da Unido (ou Estado) e em um jornal de grande circulagdo na
localidade da empresa;

b) Informacdes Anuais (IAN);

c) Informacgdes Trimestrais (ITR);

d) Demonstragdes Financeiras Padronizadas (DFP);

e) Atos ou fatos relevantes, definidos como:

“Qualquer decisao do acionista controlador, deliberagdo da assembléia geral ou dos
Orgdos de administracdo da companhia aberta, ou qualquer outro ato ou fato de
carater politico-administrativo, técnico, negocial ou econémico-financeiro ocorrido
ou relacionado aos seus negécios que possa influir de modo ponderavel: (a) na
cotacdo dos valores mobiliarios de emissdo da companhia aberta ou a eles
referenciados; (b) na decisdo dos investidores de comprar, vender ou manter
aqueles valores mobiliarios; (c) na decisdo dos investidores de exercer quaisquer
direitos inerentes a condigdo de titular de valores mobilidrios emitidos pela
companhia ou a eles referenciados”(BM&FBOVESPA & IBRI, 2007, p. 49).
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f) Publicacdo de editais de convocacdo e atas de assembléias do Conselho de
Administracgéo.

A regulamentacdo exige ainda a nomeacdo de um diretor de Relagcdes com
os Investidores e a criagdo de um departamento de atendimento aos acionistas
(BOVESPA, 2006). Além das informacGes obrigatorias exigidas e fiscalizadas
pela CVM, o mercado espera ainda que a companhia aberta ofereca informacdes
adicionais sobre suas operacgdes, que seus executivos estejam dispostos a conceder
entrevistas a midia, que os analistas de mercado possam fazer visitas as suas
instalacbes, ou seja, que se desenvolva um programa permanente de
relacionamento com os investidores (Casagrande Neto et al., 2000).

Outras exigéncias da legislacdo brasileira sdo a constituicdo de um Conselho
de Administracdo, que nomeia a Diretoria, e de um Conselho Fiscal. Ambos os
conselhos tém seus membros eleitos em assembleia de acionistas, sendo

remunerado o exercicio de tais cargos (Casagrande Neto et al., 2000).

1.3.2.
Empresas Familiares

Governos, economistas e académicos tém  reconhecido  nos
empreendimentos familiares a principal fonte de criacdo de riqueza e emprego
tanto nos paises desenvolvidos, quanto nos emergentes. Cerca de 95% dos
negécios desenvolvidos na Asia, Oriente Médio, Italia e Espanha s&o controlados
por familias, enquanto que, na Franca e Alemanha, mais de 80% das empresas Sao
de propriedade familiar. Nos Estados Unidos, estima-se que as familias controlem
entre 60 a 70% das empresas (De Vries, Carlock & Florent-Treacy, 2009). Em
ambito mundial, estima-se que as empresas controladas e administradas por
familias sejam responsaveis por mais da metade dos empregos e gerem de metade
a dois tercos do PIB, dependendo do pais (Lethbridge, 1997).

No Brasil, diversos autores se referem a diferentes estatisticas para
representar a participacdo das empresas familiares no contexto de negdcios. Os
nameros variam de 65% a 95%, embora quase nunca seja mencionada a fonte de
tal dado estatistico. A pesquisa do Instituto Brasileiro de Geografia e Estatistica,
Estatistica do Cadastro Central de Empresas de 2007, indica que, do total da

populagéo ocupada, 14% se compunha de ndo- assalariados (se pode supor que
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sejam empresarios, profissionais liberais ou auténomos). Infelizmente, a
classificacdo das estatisticas oficiais, que subdividem as empresas apenas em
governamentais, empresariais e sem fins lucrativos, ndo confere qualquer destaque
para os empreendimentos familiares.

Algumas tentativas de dimensionar a abrangéncia das empresas familiares
se encontram na busca por classificar as empresas listadas no mercado de capitais.
Estudos académicos apontam para a presenca das empresas familiares® compondo
62% das empresas de capital aberto listadas na BOVESPA em 2004 (Santos,
2005), e 42% das presentes no indice BOVESPA (Zborowski, 2009).

Gongcalves (2000) define a empresa familiar como:

a) A empresa que é propriedade de uma familia, detentora da totalidade ou da

maioria das acles ou cotas, de forma a ter seu controle econémico;

b) A familia tem a gestdo da empresa, cabendo-lhe a definicdo dos objetivos,

diretrizes e politicas;

c) A familia é responsavel pela administracdo do empreendimento, por meio da

participacdo de um ou mais membros na alta administracdo.

Lethbridge (1997) identifica trés tipos de empresa familiar: (a) tradicional,
de capital fechado em que existe pouca transparéncia administrativa e financeira,
e a familia exerce o dominio sobre os negdcios; (b) hibrida, cujo capital seja
aberto, mas onde a familia ainda detenha o controle, a despeito de uma maior
transparéncia e participacdo na administracdo de profissionais que ndo sao
membros da familia; e (c) de influéncia familiar, cuja maioria das acfes esta em
poder do mercado, mas a familia, mesmo afastada da administragdo, mantém
influéncia estratégica, por meio de uma participacdo acionaria significativa.

De Vries et. al. (2009) destacam o crescimento do interesse pelas empresas
familiares como resultado de uma série de forcas sociais e econdmicas, como

transicfes de geracOes, reestruturacbes nas grandes organizacfes, movimento

® Os critérios utilizados pelos estudos para classificar as empresas familiares foram o
namero de pessoas com o mesmo nome de familia, ou o controle da empresa por uma sociedade de
quotas de responsabilidade limitada (cujo controle seja atribuido a um grupo familiar) que detém a
maior quantidade de agBes com direito a voto em Ultima instancia (Santos, 2005; Zborowski,
2009).
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antiglobalizacdo e busca de estilo de vida mais equilibrado. Segundo eles, na
medida em que as relagOes de trabalho se modificam, provocando o rompimento
do contrato psicoldgico entre o individuo e a organizacéo, a lealdade corporativa
passa a fazer parte do passado. A falta de garantias sobre o futuro do emprego
leva muitos individuos a sucumbirem a seducédo dos valores corporativos adotados
nas empresas familiares. Além disso, muitos membros jovens destas familias
empresarias, ao planejarem suas carreiras, passam a considerar as opgOes de
trabalho oferecidas pelas empresas de suas familias.

Destacamos, a seguir, algumas caracteristicas que diferenciam as empresas

familiares das demais:

a) Alinhamento de objetivos: o entendimento da familia quanto a valores e
objetivos muitas vezes determina o tipo de comportamento a ser aceito ou nao
em sua organizacdo. Os valores da familia também influenciam o modo como
seus membros encaram a gestdo dos ativos, afetam seu vinculo sentimental
com o legado familiar e contribuem para estabelecer um sentido de
identificacdo e comprometimento por parte dos executivos ndo-pertencentes a
familia. Muitas vezes, 0s empregados se sentem como parte da familia, sendo
assim tratados e tornando-se membros de um sistema afetivo normalmente néo
encontrado em grandes empresas de capital pulverizado. Uma estrutura
flexivel permite-lhes o acesso facil a alta-geréncia e, em muitos casos, aos
proprietarios. Surge, desta forma, a possibilidade de desenvolvimento de um
sentimento genuino de vinculo e reciprocidade de objetivos (De Vries et al.,
2009).

b) Perspectiva do tempo na gestdo: por considerarem a empresa como um legado
as futuras geracOes, as empresas familiares tendem a adotar uma visdo de mais
longo prazo e mais objetividade, ao tomarem decisdes e considerarem seu
planejamento estratégico (Nicholson, 2008; De Vries et al., 2009). Em geral,
seus gestores ndo estdo preocupados em satisfazer as projecdes de lucros
trimestrais ou evitar novos investimentos em funcdo de seus impactos nos
resultados no ano seguinte (De Vries et al., 2009). Seu foco se desloca para
um futuro mais distante. Esta tendéncia de definicdo de estratégias de longo
prazo beneficia o desenvolvimento de relagbes mais vantajosas com

fornecedores e canais de comercializacdo, além de Ihes permitir preservar as
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competéncias organizacionais, o capital intelectual e a experiéncia de seus
funcionarios em momentos de crise — quando as demais empresas reduzem
seus quadros, buscando melhorar seu desempenho a curto prazo. Parece haver,
aqui, a manifestacdo da lealdade, tanto por parte dos gestores frente aos

empregados, quanto vice-versa (De Vries et al., 2009).

Informalidade das estruturas organizacionais: segundo De Vries et. al. (2009),
existe, nas organizacbes familiares, certa informalidade, que pode Ihes
conferir flexibilidade, mesmo as de grande porte ou globais. Esta é atribuida
aos elos de confianca e de apoio mutuo que, em geral, norteiam a partilha de
responsabilidades entre executivos familiares e ndo-familiares, em oposicao as
estruturas formais ou as politicas organizacionais. Um beneficio da
informalidade parece ser a agilidade na tomada de decisbes. Enquanto
empresas de capital aberto dependem de atendimento a uma série de normas, a
um processo decisorio formal e & submisséo a relacionamentos hierarquicos,
as empresas familiares, por serem dotadas de maior alinhamento entre
proprietarios e gerentes, podem decidir seus investimentos com mais
dinamismo e rapidez. Entretanto, esta flexibilidade pode trazer como
decorréncia uma sobreposicdo de funcdes, vez que as responsabilidades e os
limites de autoridade podem ndo estar claramente definidos, gerando

duplicidade de esforgos.

d) Valores e crencas da familia: os valores que cercam a relacdo das familias com

as empresas geralmente parecem polarizar em duas direcGes divergentes:
“familia em primeiro lugar ou empresas em primeiro lugar” (De Vries et al.,
2009, p. 78), ou seja, maior énfase nos desejos da familia ou nas necessidades
da empresa. Quando o foco consiste em oferecer emprego e renda a familia, e
a empresa segue no curso do crescimento e na ampliacdo da gama de
stakeholders, € comum o surgimento de conflitos. As decisdes organizacionais
e estratégicas sdo tomadas com base no que é melhor para a familia, seus
desejos e aspiracOes, e ndo nas necessidades do empreendimento. Via de
consequéncia, familiares com qualificacdo inadequada podem assumir
posicdes importantes, gerindo de forma indevida os ativos da empresa, e
recebendo uma renumeragdo incompativel com seu desempenho, além de se

envolverem em outras situagcdes que podem trazer conflitos e problemas para a
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organizacdo. Neste caso, um valor basico adotado € a confianca pessoal, em
detrimento da competéncia, restringindo as oportunidades da organizacdo de
contar com técnicos e profissionais especializados em seu grupo de
colaboradores. Outro fator que limita sua profissionalizacdo é a pratica do
nepotismo (Gongalves, 2000; De Vries et al., 2009).

Apego psicologico: a forte identificacdo dos membros da familia com a
empresa e seus produtos pode dificultar a renuncia a aspectos do negécio que
necessitem de reestruturacdo. Decisdes estratégicas inadequadas podem
resultar do excesso de amor e apego a empresa e seus produtos. Diversificacao
para negdcios ndo-tradicionais, mudancas nas linhas de produto ou eliminacéao
de marcas e produtos tradicionais podem ser decisdes muito dificeis de serem
adotadas por membros da familia com forte ligacdo emocional a empresa. A
percepcdo de ameacas a identidade tradicional da empresa pode impedir o
exercicio do julgamento racional, levando & tomada de decisdes passionais

sobre as necessidades dos negdcios (Nicholson, 2008).

Conflitos familiares: podem surgir em situacGes de sucessao aos principais
cargos na empresa, tanto decorrentes da pluralidade de candidatos ao cargo,
quanto das divergéncias entre cada geracdo em torno das visdes sobre o
negdcio. Muitas empresas buscam profissionalizar os cargos de maior
relevancia nas organizagdes, embora, em muitas outras, “os lacos de sangue”
ainda sejam determinantes. Outra espécie de conflitos pode decorrer de
disputas ou interesses diversos entre irmdos, sendo, muitas vezes, 0
primogénito considerado como o0 sucessor natural e que, por isso, se ressente
das intromissGes do mais novo, enquanto este tenta se rebelar contra a ordem
estabelecida que o coloca em uma situacdo de submissdao (Sulloway, 2001;
Nicholson, 2008).

Nicholson (2008) lembra que muitas das caracteristicas das empresas

familiares também podem ser identificadas nas empresas nao-familiares, por meio

da emulacdo do sentido de cl& estabelecido por um lider, de uma cultura baseada

em valores de inclusdo familiar, da construcdo de um alto grau de

comprometimento com um legado duradouro para a empresa, dentre outros

fatores. O autor conclui que, se lancarem mdo de préaticas de governanca e
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lideranca adequadas, ambos os tipos de empresas podem competir e ser bem

sucedidos em seus negocios.

1.4.
Delimitacdo do Estudo

Este estudo buscou focar a analise nos impactos percebidos pelos membros
das organizacdes que abriram o capital, mais especificamente a percepg¢éo de seus
gestores. O interesse do estudo se limita as variaveis subjetivas percebidas pelos
individuos. A tese também aborda aspectos e questdes organizacionais objetivas,

entretanto apenas com o proposito de contextualizacdo das mudancas.

Apesar de a linha de investigacdo promover a reflexdo sobre as mudancas
ocorridas em determinado periodo de tempo (pré e p6s-1PO), trata-se de um
estudo transversal, realizado em momento posterior a abertura de capital. A
investigacdo teve carater retrospectivo, que é considerado de importancia
significativa para a compreenséo da interpretacdo das experiéncias de mudanca e
construcdo de sentido (Isabella, 1990; Weick, 1995; Weick, Sutcliffe & Obstfeld,
2005; Chreim, 2006). O estudo buscou analisar uma empresa localizada no Brasil,

de capital nacional e de natureza familiar antes da abertura de capital.

O escopo desse trabalho ndo abrange os aspectos financeiros envolvidos no
processo de abertura de capital das empresas, tampouco questfes relacionadas a
precificacdo de acbes ou ao desempenho econdmico-financeiro dessas empresas.
Alguns poucos dados financeiros sdo apresentados com objetivo de confirmagdo e

triangulacdo.
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