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RESUMO

As mudancgas nas organizagcOes estdo cada vez mais constantes e presentes. Os gestores
necessitam de capacidade para trabalhar com os impactos negativos e positivos que séo
gerados durante o processo de institucionalizag8o, neste sentido a busca por estratégias para
facilitar o processo séo indispensaveis na gestdo. As empresas familiares estdo presentes na
regido de Chapecd-SC, algumas possuem gestdo profissional e outras, gestdo familiar. Diante
disso este estudo objetiva analisar a institucionalizacdo de mudancas organizacionais na
gestdo de empresas familiares localizadas na cidade de Chapecé — SC. Metodologicamente a
pesquisa se caracteriza como exploratéria e o delineamento da pesquisa se denomina como
estudo de caso em duas organizagOes, as organizagdes estudadas foram selecionadas levando
em consideracdo as suas caracteristicas de empresas familiares diferenciadas por gestdo
profissional e gestdo familiar, bem como a disponibilidade e acessibilidade para a realizacéo
da pesquisa. Os instrumentos de coleta de dados foram elaborados com base na literatura e
definidos como entrevista, realizada aos gestores das organizacdes, e questionario, aplicado a
alguns colaboradores atuantes nas empresas. Utilizou-se também de observacao realizada nas
empresas, visando a triangulagdo dos dados. Os resultados do estudo ressaltam que a gestdo
profissional aplica mais pressdo aos colaboradores no processo de mudancas em relacdo a
empresa com gestdo familiar, porém, a gestdo familiar possui mais intimidade com seus
colaboradores, caracterizada como um fator positivo ou negativo em alguns pontos
importantes na institucionalizacdo de mudancas. Salienta-se a importancia do gestor
administrar esse fator positivamente para a empresa, além de esclarecer os motivos das
modificacdes aos colaboradores.
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1 INTRODUCAO

As mudancas organizacionais estdo cada vez mais presentes nas empresas, junto com a
busca por maior praticidade e maiores conhecimentos para auxiliar e engrandecer a gestdo
dentro das organizagdes. De acordo com Chiavenato (2004), as mudangas proporcionam algo
diferente, as organizagdes tendem a constantes mudancas, acompanhando todos 0s processos,

fornecedores, clientes, precos e demais fatores que consistem em mudar a todo 0 momento.
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As mudangas implantadas na gestdo das empresas trazem junto delas os impactos
causados em todos 0s processos, setores e pessoas. Em muitos casos esses impactos gerados
pelas mudancas ndo sdo positivos e podem comprometer o0 bom funcionamento da gestdo na
organizacdo. Para Torquato (1991) os processos, estruturas, pessoas e comunicaces devem
ser avaliados e levados em consideracdo no momento das mudangas, todos tem um papel
fundamental na empresa e devem caminhar junto com as novidades implantadas para um bom
funcionamento da empresa.

Os gestores tém uma grande funcdo em conseguir entender e trabalhar com as
mudangas e seus impactos positivos e negativo que afetam as pessoas, 0s setores e 0S
processos da gestdo nas empresas como um todo. Chiavenato (2004) salienta que, as empresas
bem sucedidas terdo que estar aptas a aceitar as mudancas, tornarem-se mais flexiveis e
continuar em busca de melhorias para alcancar a concorréncia e as novidades do mercado.

As mudangas afetam as organizacdes e a gestdo em si, como base para este trabalho a
teoria institucional vai auxiliar na comparacdo dos resultados encontrados e em uma maior
compreensdo das variadas maneiras utilizadas por gestores para institucionalizar essas
mudancas dentro das empresas com o foco em menores dificuldades para esse processo e 0
bom e continuo funcionamento das empresas.

Para Tanaia (2014) é fundamental que os gestores facam com que todos o0s
colaboradores da organizacdo participem das mudancas e entendam o significado e as
melhorias que essas alteracdes proporcionaram para todos, contribuindo para uma maior
aceitacdo e auxilio em todo o processo de mudanca que pode ser rapido ou lento, dependendo
de quais modificagOes serdo institucionalizadas.

Segundo Chiavenato (2004) as dificuldades em institucionalizar mudangas muitas
vezes ocorrem de acordo com seus gestores. Ele salienta que muitos administradores,
gestores, gerentes estdo acostumados e obtém maior facilidade em trabalhar com méaquinas,
equipamentos, ou seja, se concentram em aspectos fisicos e concretos e sem duvida a maior
dificuldade se concentra em trabalhar com as pessoas, que sdo imprevisiveis.

Para Mosca et al. (2014) as mudancas sdo bastante comuns nas empresas, afetam o
clima organizacional e certamente as pessoas. E bastante importante que ocorra integragio
entre todos os envolvidos na empresa e uma comunicacdo mais eficiente entre os gestores e

demais setores da organizacdo, assim, 0 entendimento dos processos e seus motivos serao
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mais claros para todos e consequentemente a aceitacdo terd grande chance de ocorrer mais
rapidamente.

As reorganizacOes de setores de acordo com Torquato (1991) também causam
dificuldade aos gestores e devem ser modificadas segundo uma visdo de organicidade, deve-
se procurar sempre a maior fluidez e operacionalidade nos setores, &reas e departamentos que
passam por essas mudancas. Diante do exposto, a probleméatica que norteia esse estudo é:
como ocorre a institucionalizacdo de mudancas organizacionais na gestdo de empresas
familiares localizadas na cidade de Chapec6 — SC?

O objetivo geral do estudo é analisar a institucionalizacdo de mudangas
organizacionais na gestdo de empresas familiares localizadas na cidade de Chapecd — SC. Os
objetivos Especificos sdo: a) Identificar as principais mudancas que ocorrem na gestdo de
empresas familiares. b) Analisar como ocorre a institucionalizacdo das mudancas em
empresas familiares. c) Identificar as dificuldades de institucionalizagdo de mudangas
percebidas pelos gestores. d) Comparar se ha diferencas na institucionalizacdo de mudancas
entre empresas familiares com gestdo familiar e com gestéo profissional.

A pesquisa justifica-se pelo alto indice de mudancas organizacionais nas empresas e 0s
impactos que essas mudancas trazem para 0s gestores, além de verificar todo o procedimento
de institucionalizagdo nas organizagOes e as maiores dificuldades encontradas nas visdes dos
gestores. Uma boa gestdo é fundamental para o alcance do sucesso de qualquer organizacao,
uma gestdo de qualidade esta diretamente ligada as pessoas que a fazem e as formas de se
trabalhar com as pessoas envolvidas em todos os processos (CHIAVENATO, 2002).

De acordo com Mdsca et al. (2014) as organizagdes vivem em constantes mudangas
organizacionais nas quais torna-se diretamente afetadas nas estruturas organizacionais e em
todos os processos de suas institucionalizagdes. Chiavenato (2002) salienta que as empresas
sdo dinamicas e passam por diversos ciclos de mudangas, tais como; nascimento, crescimento,
desenvolvimento, disturbios, dificuldades, desastres, falta de recursos, declinio e muitas
chegam até a morte.

A pesquisa contribuird para gestores e académicos com interesses no tema deste
estudo, auxiliando em uma compreensdao mais ampla e real dos fatos que ocorrem nas
empresas familiares, além da verificacdo e 0 acompanhamento do processo de tomadas de
decisbes para as institucionalizagdes de mudancas organizacionais, com menores impactos
negativos e maiores resultados positivos alcancados pelas empresas pesquisadas.
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2 FUNDAMENTAGCAO TEORICA

Na fundamentacdo tedrica desenvolvem-se os assuntos fundamentais do tema do
trabalho. Os assuntos estdo voltados para a administracdo e empresas familiares, mudancas

organizacionais, e sobre a teoria institucional.
2.1 EMPRESA FAMILIAR

Empresas familiares sdo empresas fundadas e/ou comandadas por pessoas de uma
mesma familia. Bastante comum no Brasil encontrar empresas familiares que surgiram com o
intuito de sustentar suas familias e consequentemente continuam por diversas geragoes
(BERNHOEFT; GALLO, 2003).

Para Bernhoeft e Gallo (2003) muitas empresas familiares surgem todos os dias, com
ideias novas e de diferentes caracteristicas, porém, a0 mesmo tempo que surgem novas
empresas rapidamente em nosso pais outras desaparecem com a mesma velocidade, esses
nameros séo decrescentes.

As geragOes mais novas fornecem a empresa novos conhecimentos, 0s mais antigos da
organizacdo devem receber essas informacgdes e contribuir para que ocorra mudancas
positivas nas empresas. Para que consiga fluir os conhecimentos os colaboradores devem
focar em um objetivo em comum e conseguir pensar de maneiras diferentes (ALVARES et al.
2003).

2.1.1 Administragéo de empresa familiar

A administracdo de uma empresa familiar ndo se difere da administracdo de uma
empresa de capital aberto, a diferenga se encontra no gestor e na sua qualificacdo. Muitas
empresas sdo geridas hd muito tempo por pessoas com experiéncia e sem qualificacdo, que a
torna empresa familiar com gestéo néo profissional (DRUCKER, 1999).

Segundo Bernhoeft e Gallo (2003) o crescimento de empresas familiares, em muitos
casos, € comprometidos pela falta de disponibilidade dos familiares envolvidos na empresa

em conseguir abranger o mercado proposto e acompanhar seu crescimento. Outro fator
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mencionado é a disponibilidade dos recursos que 0s mesmos possuem, que em muitos casos
ndo sdo suficientes.

Para Drucker (1999) a empresa familiar deve possuir cautela e conhecimento na hora
da contratacdo de seus funcionarios, a empresa € familiar, mas ndo obriga a contratar a familia
toda. Todo e qualquer funcionéario, da familia ou ndo, deve ser esforcado e merecer o cargo a
si dirigido para que a empresa tenha bons resultados.

A administracdo efetuada por integrantes de uma mesma familia, quando bem
estruturada e contendo clareza nas definicdes de fungdes e cargos a ser exercido por cada
colaborador, influenciam expressivamente para que as organizagGes alcancem resultados
positivos, um exemplo bem interessante é o caso da empresa Ford quando ocorreu o controle
familiar apds anos de administracdo totalmente profissional e realizada em meio a profunda

crise enfrentada pela corporacdo (ALVARES et al. 2003).
2.2 TEORIA INSTITUCIONAL

De acordo com Scott (1987) institucionalizar € agregar em coisas e em acdes valores
diversos que sdo além de técnicos, valores que possuem grande abrangéncia no que se refere
as pessoas e em atividades & serem desenvolvidas pelas mesmas.

Selznick (1957) apud Scott (1987) tem sua viséo clara a respeito da institucionalizagao
e a denomina como um processo que ocorre dentro das organizagdes. O autor salienta que as
organizacbes gque obtém maiores e mais definidos 0s seus objetivos e técnicas a serem
utilizadas possuem maiores chances de se institucionalizarem perante as organizacfes que nao
pOSSUem esses recursos.

Graeff (2011) trata que institucionalizacdo é considerado um processo, ou seja, algo
gue ocorre em alguma organizacdo com o passar do tempo, levando em consideracdo varias
questBes como sua historia, as pessoas que nela trabalharam e os objetivos pretendidos, as
adaptacdes do ambiente e a institucionalizagcdo de mudanca. Para esse autor, institucionalizar
¢ agregar valores além dos valores técnicos das atividades, considerando que a
institucionalizacdo depende do relacionamento e regras estipuladas para o grupo, quanto mais
valores definidos maior resisténcia a mudanca ocorre na institucionalizacdo. A teoria

institucional se desenvolveu ao passar por diversos momentos, em muitos casos sendo
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descrito como um processo de valores, assim que Philip Selznick é o percursor da teoria
(SCOTT, 1987).

Entende-se por institucionalizacdo, o processo de transformar crencas e agdes em
regras de conduta social. Ao longo do tempo, por influencias de mecanismos de
aceitacdo e reproducdo, tais regras tornam-se padrdes e passam a ser visualizadas
como rotinas naturais, ou concep¢des amplamente compartilhadas da realidade
(BERGER; LUCKMANN 1967 apud SILVA; FONSECA 1996, p. 106).

Segundo Carvalho (2010) a teoria institucional é dividida em dois momentos, 0 novo
institucionalismo e o velho institucionalismo, porém, apesar de os dois momentos existirem,
0s estudiosos acreditam que o novo institucionalismo agregou novas informagdes, mas nao
tirou a esséncia do velho institucionalismo apenas surgiu para complementa-lo pois a teoria
institucional é Unica.

Scott (1987) defende que existem quatro versfes da teoria institucional: a primeira é
institucionalizagdo como um processo de instilar valor; a segunda, institucionalizagcdo como
um processo de criacdo da realidade; a terceira, sistemas institucionais como uma classe de
elementos, e a Gltima versao, instituicbes como esferas sociais distintas.

[...] A primeira abordagem — ambiente como instituigdo — explica a constru¢do de
ambientes a partir de um projeto maior do Estado, que conceitua a ordem normativa
coletiva. InstituicBes, segundo esta abordagem, sdo comumente ligadas ao Estado e
invariavelmente externas as organizagdes. Os elementos dos ambientes
institucionais causam pressdes as organizagdes e elas respondem dirigindo a atencéo

longe do desempenho da tarefa, o que pode reduzir a eficiéncia [...] (ZUCKER, 1987
apud CARVALHO p.61, 2010).

Ambiente como instituicdo representa os ambientes estruturados de acordo com o
estado e a influencia que ele exerce sobre as organizac6es, em alguns casos comprometendo a
eficiéncia das mesmas. A segunda abordagem refere-se a organiza¢do como instituicdo de
acordo com Zucker, (1987) apud Carvalho p. 61, (2010).

A segunda abordagem — organizacdo como instituicdo — apresenta os elementos
institucionais surgindo dentro das préprias organiza¢fes ou da imitacdo de outras
similares. As organizacGes sdo, portanto, fontes importantes de institucionalizacéo
de agdes e estruturas. Os elementos institucionais surgem primeiramente no nivel
organizacional ou em pequenos grupos de organizagdes. A estrutura organizacional
formal e os processos tendem ser altamente institucionalizados e uma fonte de nova
institucionalizagdo. Organizacdo como instituicdo supde que o processo central é a
geracdo, isto &, a criagdo de novos elementos culturais, no nivel organizacional,
sendo a reprodugdo uma consequéncia da institucionalizacdo, ndo uma causa.

Carruthers (1995) apud Angonese (2012) tem por entendimento que as pessoas se

comportam nas empresas da forma que elas mesmas percebem o mundo objetivo. Percepcdes
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de como acontecem as atitudes no mundo através de uma base institucional do entendimento
coletivo.

De acordo com Carvalho (2010) a Teoria Institucional possui trés pontos centrais: o
ambiente institucional, os processos de institucionalizacéo e o isomorfismo institucional.

O ambiente institucional ou o sentido simbolico das organiza¢fes possui 0 sentido nos
significados das restricbes encontradas nos ambientes institucionais com o foco mais
especifico de atencdo (CARVALHO, 2010).

Os processos de institucionalizacdo segundo Carvalho (2010) abrangem estudos
institucionais que tem foco nas mudancgas e em adaptacGes de préticas organizacionais, com
novos padrBes e novas adaptacfes ndo planejadas, além de novas situagcdes que venham a
surgir. O isomorfismo institucional defende que as organizages ganham os recursos de sua
sobrevivéncia quando conseguem se tornar isomorficas nos ambientes, independentemente de

sua eficiéncia interna, relatando que o isomorfismo reflete no ambiente institucional.
2.3 MUDANCAS ORGANIZACIONAIS

Segundo Newstrom (2008) as mudancas podem ser consideradas como qualquer
alteracdo efetuada que afete a maneira das pessoas verem, pensarem ou sentirem algo. As
mudancas no trabalho podem ser planejadas ou ndo, podem ser rapidas ou lentas, positivas ou
negativas, podem ser de grande ou fraco impacto independente de suas origens. O autor
salienta que independente de suas razbes e caracteristicas do processo as mudancas no
trabalho podem proporcionar aos funcionarios diversos e profundos efeitos.

Para Chiavenato (2014) as mudangas sempre aconteceram na historia da humanidade,
a diferenca que estas mudancgas estdo mais constantes e com maiores impactos atualmente.
Algumas razdes para as mudancas acontecerem com tamanha rapidez se caracteriza pela
economia, tecnologia, sociedade, cultura, leis, politicas, demografia e ecologia com suas
mudangas que proporcionam &s organizacfes drésticos impactos e incertezas motivando as
mudangas.

De acordo com Robbins (2003) as organizagOes e seus colaboradores resistem as
mudangas, principalmente empresas que passaram por um periodo de sucesso, tendem a
tornarem-se mais resistentes as mudancas, ocasionando uma maior dificuldade de adaptagéo e
na aceitacdo e execucdo dos processos.
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Para Chiavenato (2005) as mudancas sdo novas préaticas e ideias experimentadas por
organizacles, € um processo que em muitos casos sdo lentos e de dificil adaptacdo dos
envolvidos, pois se tratam da adogdo de diferentes valores, atitudes e comportamentos. As
pessoas e suas reacdes de aceitacdo ou rejeicdo as novidades que determinam a forma que ira
acontecer a implementacdo desses processos.

O ambiente sofre bastante modificagdes, na medida em que se modificam, as empresas
tendem a acompanhar as modificacbes adaptando-se e transformando-se. Adaptacdo e
transformacéo fazem parte do processo de mudanca, porém a empresa s6 muda de acordo com
as pessoas que a compdem e suas atuacdes (MOSCA et al. 2014).

Segundo Chiavenato (2002) a cultura organizacional representa todo o ambiente
interno das organizagfes, a motivacao, o bem estar, a autoestima e a vontade de executar 0s
deveres com maior precisdo e maior entusiasmo. O clima organizacional interfere diretamente
nas pessoas e nos resultados de toda e qualquer empresa, principalmente quando se trata de
trabalhos em equipe. O autor salienta que uma cultura organizacional estruturada, agradavel e
bem vivenciada pelos colaboradores atua como incentivo para a execu¢do de mudancas nas
empresas.

Robbins (2003) defende a ideia de que as mudangas ndo s&o indolores e faceis em
diversos momentos na vida das organiza¢Ges, mais na maioria dos casos sdo de grande
importancia. E valido considerar o clima para se apresentar e executar qualquer mudanca na
organizacdo, o clima organizacional interfere consideravelmente no sucesso ou fracasso na
institucionalizacdo de mudancas.

As mudancas ocorrem por diversas influencias, como o mercado e suas exigéncias, a
busca por inovagdes, 0 crescimento dos concorrentes, a alteracdo da legislacdo entre inlmeros
fatores relacionados a mudancas constantes. S0 as mudancas que transformam a empresa e
auxiliam no crescimento da mesma sem permitir a estagnacdo e consequentemente a perda de
mercado (CHIAVENATO, 2002).

E necessario também entender a resisténcia a mudanga, que consiste no
comportamento dos funcionérios contra a institucionalizagdo de mudangas, ou com 0
pensamento desacreditado, com o intuito de desfazer as novas implantagfes ou ate mesmo
atrasa-las, para Newstrom (2008) os principais motivos para a resisténcia & mudancas se

definem no Quadro 1.
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Quadro 1 - Principais raz0es para a resisténcia a mudanca

Medo do As pessoas resistem a mudanca por desconhecer a existéncia de um problema e ate
. mesmo por perder a seguranca no trabalho, a mudanca pode violar seus habitos,

desconhecido

costumes e crengas.

Método de introduzir | A maneira como os gestores introduzem a mudanca significa muitos aos envolvidos, a
a mudanga clareza dos fatos é de grande valia para ndo se perceber resisténcia.

A iniquidade & mudanca ocorre em muitos casos pelas pessoas acreditarem que estdo

Iniquidade N - . o
g com o 6nus das mudangas e as demais pessoas da equipe colhendo os beneficios.

Fonte: Adaptado de Newstrom, (2008).

Os trés principais fatores de resisténcia @ mudanca definidos pelo autor Newstrom
(2008) e apresentados no Quadro 01, proporciona a Visdo que as pessoas tendem a resistir a
mudanca se os fatos ndo estiverem claros e definidos. E de extrema importancia o
entendimento dos envolvidos no processo para que se obtenham resultados melhores na
institucionalizacdo de mudancas nas organizacdes.

Hernandez e Caldas (2001) contribuem que a resisténcia a mudancas é algo natural das
pessoas envolvidas nos processos. Sdo consideradas barreiras e dificuldades percebidas na
institucionalizacdo de mudangas nas empresas, em muitos casos acabam atrasando ou

prejudicando as novas implantages.
3 PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

A pesquisa se caracteriza de método dedutivo pelo fato de ser considerado raciocinio
I6gico perante as informacOes obtidas em cada organizacdo. As informacgdes adquiridas e
identificadas pelos instrumentos de pesquisas escolhidos e aplicados nas empresas partiram da
deducdo para a possivel obtencdo dos resultados com a pesquisa.

O nivel de pesquisa caracteriza-se por pesquisa exploratéria por se tratar de uma
pesquisa que possui flexibilidade de acordo com os instrumentos de coleta de dados, o estudo
de caso é bastaste complexo e abrange uma gama de informacbes e identificacdo de
problemas que sera utilizado.

O delineamento da pesquisa se denomina como estudo de caso em duas organizacoes,
por tratar-se da analise de duas empresas familiares com maior profundidade nas pesquisas e
obtencdo de informacgdes, com o intuito de identificar a gestdo destas empresas, se possuem
gestdo profissional ou gestdo familiar e todo o processo de institucionalizacdo de mudangas

organizacionais.
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Os instrumentos de coleta de dados a serem utilizados nesta pesquisa se descreve
como questiondrio, entrevista, observacdo. Trata sobre a necessidade de triangulacdo dos
dados. A triangulacdo de dados € um processo de bastante relevancia para a realizagdo da
pesquisa, a utilizacdo da triangulacdo de dados permite o uso de diferentes fontes de
informagdes. A variedade de fontes proporciona um aumento de possiveis identificagdes e
avaliacdes de um mesmo fendmeno (YIN, 2010).

O questionario foi estruturado de acordo com a fundamentacéo tedrica deste trabalho e
através do uso de uma escala likert com cinco pontos, os questionamentos foram estruturados
de acordo com as mudangas organizacionais e suas institucionalizagdes nas empresas
familiares estudadas e com base na literatura.

O Quadro 2 apresenta o constructo desta pesquisa, elaborado a partir dos quatro
objetivos especificos estabelecidos. A primeira parte do constructo, alinhada ao primeiro
objetivo especifico, refere-se em identificar as principais mudangas que ocorrem na gestao de
empresas familiares. A segunda, ligada com o segundo objetivo especifico, refere-se a
analisar como ocorre a institucionalizacdo das mudancas em empresas familiares. A terceira
parte remete ao terceiro objetivo especifico, com a finalidade de identificar as dificuldades de
institucionalizacdo de mudancas percebidas pelos gestores. Por fim, a quarta parte, que
focaliza o quarto objetivo especifico se encarrega de comparar as diferencas da
institucionalizacdo de mudancas entre empresas familiares com gestdo familiar e com gestéo

profissional.

Quadro 2 - Constructo da pesquisa

c INSTRUMENTO DE
OBJETIVOS ESPECIFICOS COLETA DE DADOS FONTES

a) ldentificar as principais mudangas que ocorrem | Roteiro de entrevista Newstrom (2008);
na gestdo de empresas familiares. Observagao Chiavenato (2014).

b) Analisar como ocorre a institucionalizagdo das | Roteiro de entrevista Carvalho (2010); Graeff
mudancas em empresas familiares. Observagdo (2011); Scott (1987).

Questionario

c) ldentificar as dificuldades de institucionalizagdo | Roteiro de entrevista Carvalho (2010); Graeff
de mudancas percebidas pelos gestores. Observagao (2011); Scott (1987).

d) Comparar as diferencgas da institucionalizagdo de | Roteiro de entrevista Carvalho (2010); Graeff
mudancas entre empresas familiares com gestdo | Observagao (2011);  Scott (1987);
familiar e com gestdo profissional. Questionario Alvares et al. (2003).

Fonte: Elaborado pelo autor (2017).
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Segundo o0 constructo da pesquisa, 0s dados foram coletados a partir de entrevistas,
questionarios e observacdo. Na coleta dos dados por meio de entrevistas, utilizou-se um
roteiro de entrevista e na aplicacdo dos questionarios utilizou-se o roteiro de perguntas.

Nesta pesquisa foi utilizada a amostra ndo-probabilista intencional que se caracteriza
de acordo com a orientacdo de uma pessoa com conhecimento da populacgéo para a realizagdo
da escolha dos elementos da amostra. O critério utilizado para distinguir as empresas com
gestdo profissional e gestdo familiar se desenvolveu de acordo com o grau de parentesco que
0 gestor atuante nas organizacGes possui perante aos proprietarios do negocio.

A Empresa A é uma empresa familiar caracterizada uma empresa com gestdo familiar
por ser gerida pelos seus proprietarios que possui um grau de parentesco bastante préximo e
denominam-se irmédos e seus filhos. A Empresa B é considerada uma empresa familiar com
gestdo profissional pelo fato de possuir um gestor sem nenhum grau de parentesco com 0s
proprietarios do negdcio, o gestor é bastante experiente na area e trabalha na empresa ha
praticamente dezesseis (16) anos.

A pesquisa se define como qualitativa por tratar-se de uma pesquisa com grande
desempenho utilizado pelo pesquisador em conseguir informacdes e dados nas organizacdes

estudadas e analisa-los da melhor forma possivel para a obtencéo de resultados mais precisos.
4 APRESENTACAO E ANALISE DOS DADOS

A andlise dos resultados iniciou juntamente com a pesquisa de campo, utilizando a
transcricdo das entrevistas, tabulacdo e interpretacdo dos dados coletados com os
questionarios aplicados, favorecendo a qualidade do estudo de caso. Outros fatores
significativos para a realizacdo da triangulacdo dos dados se caracterizam pelos documentos

fornecidos, observaces realizadas nas organizac6es e as visitas realizadas nas empresas.
4.1 MUDANCAS ORGANIZACIONAIS

O mercado e os demais ambientes sofrem continuas e constantes modificacdes, 0
processo de mudangas nas empresas acabam transformando em necessidade acompanhar e se

transformar de acordo com as modificacbes desejadas, mas as empresas SO0 conseguem se
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adaptar as mudancas dependendo das pessoas e suas determinadas fungdes nas organizacbes
(MOSCA et al. 2014).

Segundo os relatos dos gestores sobre as mudancas nas organizacdes em relacdo a
gestdo de pessoas, percebe-se que as mudancas estdo presentes nas duas organizagdes, sdo
mudangas de pessoas, direcOes, leis, normas e sdo modificagdes que ocorrem com frequéncia.
A Empresa A utiliza-se de instrugdo e feedbacks constantes com os colaboradores de uma
maneira informal e verbal, j& a Empresa B utiliza-se de treinamentos e métodos aplicados por
um profissional especializado e contratado para a realizacdo do mesmo, a mudanca da direcao
da Empresa B foi bastante impactante na organizagéo.

As principais mudancas identificadas pelos entrevistados das Empresas A e B séo
institucionalizadas nas organizacbes com estratégias, métodos, cautela, experiéncia e
conhecimento. As empresas possuem diferencas e possiveis dificuldades nas implantacfes das
modificacOes necessarias. Apds compreender as principais mudancas pelas quais as empresas
tém passado nos altimos tempos, verificou-se como essas mudancgas se tornam habitos e

rotinas na empresa, ou seja, como elas se institucionalizam.
4.2 INSTITUCIONALIZAQAO DE MUDANCAS E SUAS DIFICULDADES

Os principais relatos dos gestores foram demostrados através de uma nuvem de
palavras com a finalidade de contribuir para a identificacdo das palavras mais significativas
citadas pelos mesmos. A Figura 1 apresenta a nuvem de palavras elaborada do conjunto das
respostas obtidas dos gestores entrevistados, em relacdo a institucionalizacdo de mudancgas e
suas dificuldades.

Figura 1 - Institucionalizagdo de mudancas e suas dificuldades
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A Figura 1 demonstra uma nuvem de palavras que possibilita analisar do relato dos
entrevistados, que surgem com maior frequéncia as palavras: mudancgas, empresa,
colaboradores, aceitacdo, resisténcia, trabalho, necessidade, pessoas, estratégia, implantagéo,
grau, experiéncia, escolaridade, conhecimento.

Podem-se levar em consideragdo as constantes mudancas que ocorrem nas empresas
que envolvem diretamente os colaboradores, as resisténcias por parte das pessoas inseridas
nas organizacdes sdo visiveis, porém, as empresas buscam atraves de conversas e estratégias
alcancarem a aceitacdo dessas mudancas frisando aos colaboradores as necessidades que essas
modificagdes tém para as empresas e 0s resultados pretendidos.

A Figura 2 apresenta a nuvem de palavras elaborada do conjunto de respostas
adquiridas do gestor entrevistado da empresa A, em relacdo a institucionalizacdo de mudancas

e suas dificuldades.

Figura 2 - Institucionalizacdo de mudancas e suas dificuldades na empresa A

> N A
,,,,,,,,,,, ;’!“ “&Q“Q e
SN S atraves >
N s

S TSI

SRR NS . —— SN
Do SN s
eSS s, D R S <

D Sz S S =

s

Fonte: dados da pesquisa (2017).

A Figura 2 representa a nuvem de palavras que fornece a percep¢éo que, do relato do
entrevistado da empresa A, surgem com maior frequéncia as palavras: conversas, empresa,
resisténcia, resolver, mudancas, aceitacdo, casos, colaboradores.

Pode-se identificar na empresa A, que a estratégia utilizada para a aceitacdo e
atendimento das mudancas organizacionais necessarias se caracteriza na realizacdo de
conversas e orientacbes com os colaboradores. O gestor da empresa A salienta que ‘‘Em
termos técnicos a empresa ndo possui estratégia de aceitacdo de mudancas, existe um
acompanhamento holistico somente’’.

A Figura 3 apresenta a nuvem de palavras elaborada do conjunto de respostas

adquiridas do gestor entrevistado da empresa B, em relagéo a institucionalizacdo de mudancas
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e suas dificuldades.

Figura 3 - Institucionaliza¢do de mudancas e suas dificuldades na empresa B

Fonte: dados da pesquisa (2017).

A Figura 3 é uma nuvem de palavras que permite verificar do relato do entrevistado da
empresa B, que surgem com maior frequéncia as palavras: mudancas, empresa, aceitacéo,
colaborador, gestor, trabalho, presséo.

Um ponto identificado na empresa B se caracteriza por uma pressao aos
colaboradores, o gestor salienta na entrevista que apds 0 processo de aceitacdo e
implementacdo de mudancas serem realizados na empresa e se o colaborador persistir com
resisténcia 4 aceitacdo e adaptacdo de novas modificacGes e mudancas, podera ser convidado
a desligar-se da organizacdo e ndo fazer mais parte da equipe de trabalho da mesma.

A Tabela 1 demonstra a percepg¢éo dos colaboradores sobre as mudancas na empresa.

Tabela 1 - Percepcgéo dos colaboradores sobre as mudancgas na empresa

. EMPRESA A EMPRESA B

Eu percebo que uma mudanca em minha Desvio Desvio
empresa: N | Média ~ N | Média N

padréo padrao
E para melhoria da empresa 20| 4,65 0,59 28| 4,36 0,91
Causa Dificuldades para os Funcionérios 20| 2,65 1,14 28| 2,82 1,19
Provoca conflitos entre funcionarios 20| 2,85 1,23 28| 2,57 1,32
E claramente definida e explicada pelos gestores 20| 3,40 1,35 28| 4,29 0,85
E desnecesséria 20| 1,70 1,03 28| 2,07 1,25
E imposta pelos gestores 20| 3,75 1,37 28| 4,07 1,15

Fonte: dados da pesquisa (2017).

Verifica-se na Tabela 4, sobre as percepcbes dos colaboradores a respeito das

mudancas serem para melhoria da empresa, que a empresa A apresentou média de 4,65 pontos
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e a empresa B média de 4,36 pontos. Pode-se analisar que as empresas mantém uma média
proxima e em ambas os colaboradores concordam que as mudancas sdo sugeridas pelos
gestores para a melhoria da empresa.

Quando questionado os colaboradores sobre se as mudancas sdo consideradas
desnecessérias, a empresa A alcangou média de 1,70 pontos e a empresa B media de 2,07
pontos, o que significa que nas duas empresas eles acreditam que as mudancas sdo necessarias
para as organizacfes. O gestor da empresa B relata que *“ [...] se ndo houver esta aceitagdo ¢
adaptacdo o colaborador podera ser desligado da empresa, as mudancas sao necessarias hoje
em curto espaco de tempo’’.

A Tabela 2 demonstra a percepcao dos colaboradores sobre os habitos e costumes dos
mesmos. Em uma escala likert que vai de 1 para discordo totalmente até 5 para concordo
totalmente, questionou-se a percepcdo dos colaboradores sobre os habitos e costumes dos

funcionaérios.

Tabela 2 - Percepcéo dos colaboradores sobre 0s habitos e costumes dos funcionarios

L EMPRESA A EMPRESA B

Eu percebo que os habitos/costumes de cada Desvio Desvio
funcionario N | Média ~ N | Média ~

padréo padréo
S&o diferentes em funcédo da idade 20| 4,20 3,68 28| 3,68 1,44
S&o diferentes pelo tempo de empresa 20| 4,35 0,81 28| 3,25 1,29
S&o respeitados pela empresa 20| 3,70 0,86 28| 4,07 0,94
S&o valorizados pela empresa 20| 3,60 0,94 28| 4,14 0,85
Dificultam os trabalhos em equipes 20| 2,50 1,24 28| 2,82 1,47
Geram conflitos quando hd mudancgas na empresa 20| 3,10 1,25 28| 3,11 1,26
Né&o influenciam na aceitacdo de mudancas 20| 2,70 1,38 28| 3,18 1,33

Fonte: dados da pesquisa (2017).

A respeito aos habitos e costumes se diferirem pelo tempo de empresa, a empresa A
atingiu média de 4,35 pontos e a empresa B média de 3,25 pontos. As duas empresas
apresentaram média alta neste topico, mas a empresa A que possui uma gestdo familiar
alcancou média mais alta que a empresa B com gestdo profissional, no entanto, isso significa
qgue o tempo de empresa influencia nos habitos e costumes dos colaboradores nas duas
organizagoes.

Quando questionados sobre se os habitos e costumes dificultam os trabalhos em
equipe, a empresa A obteve média de 2,50 pontos e a empresa B média 2,82 pontos,
demonstrando que os colaboradores das duas empresas ndo sentem que 0s habitos e costumes

sejam fator negativo e causem dificuldade nos trabalhos em equipe.
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Foi questionado a percepcdo dos colaboradores em relagdo aos conflitos, em uma
escala likert que vai de 1 para discordo totalmente até 5 para concordo totalmente. A Tabela 3

demonstra a percepcao dos colaboradores.

Tabela 3 - Percepc¢ao dos colaboradores em relacdo aos conflitos

E b lacs fli EMPRESA A EMPRESA B
U percebo em refagao aos conflitos N | Média | Desvio padrao | N | Média | Desvio padrao
Surgem por causa das mudancas 20| 3,10 1,33 28 | 3,00 1,33
Sé&o de conhecimento do gestor 20| 3,20 1,36 28 | 3,75 1,32
S4o resolvidos de uma boa maneira 20| 3,75 1,07 28| 421 1,17
Séo resolvidos rapidamente 20| 3,45 1,19 28 | 3,82 1,19
Precisa de melhorias para resolvé-los 20| 3,30 1,45 28 | 3,14 1,43
N&o interferem na empresa 20| 2,05 1,36 28 | 3,04 1,55

Fonte: dados da pesquisa (2017).

Na visdo dos funcionarios sobre conflitos serem resolvidos de uma boa maneira, a
empresa A atingiu média de 3,75 pontos e a empresa B média de 4,21 pontos. Caracterizando
que os colaboradores da empresa A com gestdo familiar, concordam parcialmente e os
colaboradores da empresa B, com gestdo profissional, concordam com variacdo entre
parcialmente e totalmente, fatores positivos para ambas as organizacoes.

Quando questionado se os conflitos ndo interferem na empresa os colaboradores da
empresa A apresentaram uma média de 2,05 pontos e a empresa B média de 3,04 pontos. As
empresas atingiram médias baixas, considerando que o0s colaboradores de ambas as

organizacg6es discordam parcialmente que nao ocorre interferéncia dos conflitos nas empresas.
4.3 INSTITUCIONALIZAC}AO DE MUDANCAS

Foi questionado, em uma escala likert de 5 pontos que vai de 1 para discordo
totalmente até 5 para concordo totalmente, sobre a percepc¢édo dos colaboradores em relacédo a

empresa familiar. A Tabela 4 demonstra os resultados obtidos.

Tabela 4 - Percepc¢ao dos colaboradores sobre a empresa familiar

EMPRESA A EMPRESA B
Eu percebo que por ser uma empresa familiar | N | Média | Desvio padrdo | N | Média | Desvio padréo

Ocorrem muitas mudangas necessarias 20| 2,65 1,23 28| 2,93 1,36
Ocorrem maiores conflitos 20| 2,95 1,50 28| 2,61 1,37
Os colaboradores sentem-se motivados 20| 3,30 1,17 28| 4,25 0,93
Tem mais dificuldades com mudancas 20| 3,05 1,36 28| 2,54 1,26
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O gestor aceita novas ideias e opinies 20| 3,35 1,50 28| 4,04 1,20
Ocorrem mudancas desnecessarias 20| 2,80 1,51 28| 2,29 1,21
As mudancas sdo claramente justificadas 20| 3,30 1,30 28| 3,93 1,12

Fonte: dados da pesquisa (2017).

Quando questionado aos colaboradores sobre sentirem-se mais motivados por
trabalhar em empresas familiares, a empresa A atingiu media de 3,30 pontos e a empresa B
média de 4,25 pontos. Ou seja, 0s colaboradores sentem-se mais motivados com as empresas
familiares, a empresa A de uma maneira parcial e a empresa B com uma média mais elevada.

Quando questionado se ocorre mudancgas desnecessarias nas empresas familiares 0s
colaboradores da empresa A apresenta média de 2,80 pontos e da empresa B média de 2,29
pontos. Os colaboradores de ambas as organizacgdes discordam desta questéo.

A Figura 4 apresenta a nuvem de palavras elaborada do conjunto de respostas
adquiridas por meio de entrevista aos gestores das empresas A e B, com relacdo a

institucionalizacdo de mudancas com gestdo profissional e gestao familiar.

Figura 4- Institucionalizacdo de mudancas com gestéo profissional e gestdo familiar
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Fonte: Dados da pesquisa (2017).

A Figura 4, uma nuvem de palavras elaborada a partir dos relatos dos gestores
entrevistados das empresas A e B, pode-se analisar que as palavras que surgem com maior
frequéncia sdo: empresa, misturar, adaptadas, diferentes, intimidade, englobe, resolver,
procura, casos, filiais, pessoas, mudangas.

Identificado na empresa A o impacto que a intimidade de se obter uma gestdo familiar
possui na adaptacdo das mudancas, em muitos momentos um impacto positivo, melhor

entendimento de necessidades e motivos para as modificagcbes. Por outro lado o impacto
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negativo de encontrar mais resisténcia por possuir maior intimidade e certa hierarquia na
organizacdo da empresa com gestao familiar.

Podem-se salientar os pontos positivos e negativos de se obter uma gestéo profissional
e uma gestdo familiar identificada nos relatos dos entrevistados. A intimidade dentro de uma
organizacao e seus fatores significativos e importantes na institucionalizagdo das mudancas e
por outro lado a pressdo de certo modo exercida pela falta de intimidade encontrada na outra

empresa.
5 CONSIDERACOES FINAIS

Com base nas entrevistas realizadas com os gestores, nos questionarios respondidos
pelos colaboradores, na andlise de documentos e observacdo realizada nas organizagdes
investigadas foi possivel alcancar o objetivo geral deste estudo que é analisar a
institucionalizacdo de mudancas organizacionais na gestdo de empresas familiares localizadas
na cidade de Chapeco6-SC.

Em relacdo ao objetivo especifico “a” de identificar as principais mudangas que
ocorrem na gestdo de empresas familiares, utilizou-se dos dados obtidos com as entrevistas,
documentos e observacdo. Os resultados demonstram que as mudangas ocorrem em gestao de
pessoas, gestdo comercial, questdes tecnoldgicas/inovacdo, questdes de mercado e questdes
regulatérias/governamentais. Segundo os gestores as mudancas sdo variadas e continuas, as
empresas utilizam-se de estratégias adotadas e confiantes que sdo para a melhor implantacao
nas organizagoes.

As principais mudangas na empresa A sdo: as formas de tratar e trabalhar com
pessoas, leis, normas, comportamentos, inovacdo de produtos, tecnologias disponiveis,
informacdes necessarias, equipamentos, sistemas, mercado, concorrentes, questdes tributarias.

As principais mudangas na empresa B sdo: A mudanca da direcdo da empresa, a
percepcédo da necessidade de treinamentos e capacitacdo aos colaboradores, inovacéo, sistema,
tecnologias, concorrentes, conhecimento dos clientes e dos produtos.

No que se refere ao objetivo especifico “b”, que define-se em analisar como ocorre a
institucionalizacdo das mudancas em empresas familiares foram analisados os dados obtidos
com entrevistas aos gestores, documentos, observagdo e com os resultados dos questionarios
aplicados aos colaboradores.
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A imposicao das mudancas pelos gestores € consideravel nas duas organizagdes, mas a
empresa B possui uma média mais elevada podendo ser levado em consideragdo a gestdo
profissional utilizada pela mesma, no mesmo sentido os colaboradores entendem que as
mudancas sdo explicadas pelos gestores das duas empresas, porém com maior média da
empresa B.

O objetivo “‘c’’ diz respeito a identificar as dificuldades de institucionalizagcdo de
mudancas percebidas pelos gestores, para alcancar esse objetivo utilizaram-se os relatos dos
gestores nas entrevistas, dados dos questionarios aplicados aos colaboradores, documentos e
observacao.

Em relacdo a gestdo de conflitos os colaboradores percebem a necessidade parcial de
melhorias neste processo, sdo parcialmente de conhecimento dos gestores e sdo resolvidos
rapidamente. Os colaboradores sentem que os conflitos sdo resolvidos de uma boa maneira de
forma geral nas duas empresas, com uma media mais elevada na empresa B. Outro fator
relevante é a interpretacdo que os colaboradores possuem de discordar parcialmente que os
conflitos nas organizac6es ndo interferem nas empresas.

Para analisar o objetivo especifico “d”, que se refere a comparacdo se ha diferengas na
institucionalizacdo de mudancas entre empresas familiares com gestdo familiar e com gestéo
profissional, utilizaram-se novamente os relatos dos gestores nas entrevistas, dados
alcancados com os questionarios aplicados aos colaboradores, documentos e observacao.

A gestdo profissional acarreta uma pressdo maior na institucionalizacdo das mudancas,
porém obtém resultados mais positivos a respeito da clareza e entendimento das mudancas. A
gestdo familiar busca estrategicamente institucionalizar mudancas através de conversas e
orientacbes informais, segundo os dados obtidos a empresa A apresenta uma média com
menor clareza perante o entendimento dos colaboradores da empresa B, com gestdo
profissional

Conclui-se que a institucionalizagdo de mudancas organizacionais na gestdo de
empresas familiares localizadas na cidade de Chapec6-SC ocorre através de estratégias
adotadas por gestores e exercidas em suas organizagbes com o intuito de amenizar os
Impactos negativos e maximizar os resultados positivos.

As empresas estudadas (A e B) se diferem por possuirem gestdo familiar e gestdo
profissional, essa diversidade pode ser visualizada atraves dos resultados obtidos com esta
pesquisa. A empresa B, com gestdo profissional possui uma pressdo maior exercida aos
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colaboradores perante a empresa A com gestdo familiar. Porém a empresa A, ndo adquire
tantos dados positivos segundo os questionamentos de clareza nas mudangas, entendimento
das necessidades, gestdo de conflitos eficaz perante a empresa B.

Para estudos futuros sugere-se a elaboracdo de uma pesquisa em uma organizagao com
a utilizacdo de acompanhamento nas institucionaliza¢cdes das mudancas organizacionais e em
todos os processos utilizados nesses momentos de dificuldades. O conhecimento de estar
presente nas institucionaliza¢cbes de mudancas organizacionais em alguma empresa fornece
maiores informacoes e agregam resultados positivos ao estudo, com maior énfase em detalhes

que ndo sdo possiveis identificar sem esta técnica de observacao.
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