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Abstract: The objective of this study is to discuss the importance of Corporate Governance in
Brazilian organizations and in other countries. The majority of family businesses are restricted to
the members and the interests of the family. The family business, however, can be committed to the
business and generate value, but must respond positively to the interests of investors. From the 90s
onwards, a more competitive market environment emerged and trade liberalization started to push
companies more and more to participate in international competitiveness. Family-run businesses have
the main challenge of promoting the implementation of a Corporate Governance model to break
down barriers caused by an outdated organizational culture that the controlling and / or owner family
seeks to preserve in the business. The scientific method used is a descriptive analysis and also the
accomplishment of a case study in a national company. The principles of governance - fairness,
transparency, corporate responsibility and accountability - are increasingly important in business
activities, but their application in family businesses is still very limited. As a contribution of this
study, we seek to bring to the reader a greater understanding on the subject of corporate governance.
Keywords: Family Business, Cultural Resistance and Corporate Governance.

Resumo:O objetivo desse estudo ¢ o de discutir a importancia da Governanga Corporativa nas
organizagdes brasileiras e nos demais paises. A maioria das empresas familiares apresenta uma gestao
restrita aos integrantes e aos interesses da propria familia. A empresa familiar, no entanto, pode ser
comprometida com o negocio e gerar valor, mas deve responder de forma positiva aos interesses
dos investidores. Ocorre que a partir da década de 90 surgiu um ambiente mercadologico mais
concorrido e a abertura comercial passou a impulsionar cada vez mais as empresas para participarem
da competitividade internacional. As empresas com gestdo familiar passam a ter como principal
desafio promover a implantagdo de um modelo de Governanca Corporativa para o rompimento de
barreiras causadas por uma cultura organizacional ultrapassada, que a familia controladora e ou
proprietaria procura conservar no negocio. O método cientifico utilizado ¢ uma analise descritiva e
também da realizacdo de estudo de caso em empresa nacional. Os principios da governanca - equidade,
transparéncia, responsabilidade corporativa e prestacao de contas - sdo cada vez mais importantes nas
atividades empresariais, porém, a sua aplicacdo nas empresas familiares ainda ¢ bastante restrita.
Como contribui¢do desse estudo, busca-se trazer ao leitor um entendimento maior sobre o tema
governanga corporativa.
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INTRODUCTION

Os estudos sobre cultura organizacional em empresas familiares brasileiras tém sido
um campo muito explorado para se entender estas organizagdes, sobretudo nos ambientes
modernos de competitividade. A cultura organizacional permeia os diversos setores € niveis
de uma empresa, exercendo influéncia sobre diversos aspectos, desde o comportamento de
seus colaboradores e gestores até a formulagdo de estratégias de desempenho organizacional
(SCHULZ, 2001).

Segundo Lodi (1999), as organizagdes estdo inseridas em um contexto social, politico
e econdmico que se desenvolve no cenario onde as empresas atuam, e exercendo pressao nas
empresas sejam familiares ou ndo, as quais necessitam adequar-se rapidamente ao novo contexto
e mudangas. Quando pensarmos em empresas familiares, torna-se indispensavel compreender
a importancia da familia no mundo contemporaneo, pois sao os arranjos familiares existentes
que alavancam o inicio de compreensao de uma organizacdo familiar. As organizagdes se
mantém ligadas com as familias (CHUA e CHRISTMAN, 1999).

Mesmo que as empresas familiares possam ser reconhecidas como um ativo valioso,
os riscos associados a concentracdo de poder podem afastar outras fontes de financiamento,
reduzindo o valor da empresa ou restringindo os termos de crédito disponiveis. O principal
desafio da governanca corporativa nessas empresas refere-se ao rompimento das barreiras
causadas pela influéncia cultural relacionada a camada de relacionamentos que a familia
controladora e ou proprietaria traz para o negocio.

Segundo o SEBRAE (2015), no Brasil existem entre 6 a 8 milhdes de empresas familiares.
Elas podem ser pequenas médias ou grandes, isso pouco importa, o importante mesmo ¢ que
elas exercem um papel significativo no desenvolvimento econémico, social e politico do pais.
Pesquisas apontam que as empresas familiares representam a maioria das empresas brasileiras
e, de acordo com o0 SEBRAE, elas equivalem a 90% do total, por isso desempenham importante
papel no desenvolvimento do pais e na formagao do Produto Interno Bruto (PIB).

A continuidade da empresa familiar estd atrelada a resisténcia cultural e a dificuldade
que cada empresa enfrenta ao procurar aplicar uma gestao profissional. De acordo com Robbins
(2005), a cultura das organizagdes distingue uma empresa da outra, a cultura organizacional ¢
unica em cada organizacdo, pois os fundadores ndo sdo 0s mesmos, ndo possuem as mesmas
visOes, logo os valores organizacionais sao diferentes. Para Robbins, as caracteristicas basicas
que capturam a esséncia da cultura organizacional em uma empresa sado:

*Inovacdo e assunc¢do de riscos: o grau em que os colaboradores sdo estimulados a
inovar € assumir riscos;

*Atengdo aos detalhes: o grau que se espera que os colaboradores demonstrem
precisdo,andlise e atencdo aos detalhes;

*Orientagdo para os resultados: o grau em que os dirigentes focam nos resultados e
ndo nas técnicas para que os processos empregados obtenham o seu alcance;

*Orientagdo para as pessoas: o grau em que as decisdes dos gestores levam em
consideracdo o efeito produzido pelos resultados sobre os colaboradores dentro da
organizacao;

*Orientagdo para a equipe: o grau em que as atividades de trabalho sao organizadas na
forma de equipes e ndo em termos individuais;

*Pro-atividade: o grau em que os colaboradores sao competitivos e agressivos, em vez
de doceis e acomodados; e,

*Estabilidade: o grau em que as atividades organizacionais enfatizam a manuten¢ao do
status quo em contraste com o crescimento.
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Problematizacao

Considerando a influéncia da cultura interna da empresa familiar como elemento chave
para o surgimento de resisténcias na implementagao da gestdo profissional, levanta-se o seguinte
problema de pesquisa: qual é o impacto da resisténcia dos colaboradores na implementagao da
Governanga Corporativa em empresas familiares brasileiras?

Objetivos

O objetivo geral desta pesquisa € avaliar o quanto que o posicionamento desfavoravel na
implantagdo da Governanca em empresas familiares brasileiras é decorréncia das caracteristicas
da cultura interna.

Os objetivos especificos sao:

1)Identificar as principais questdes culturais que cercam as empresas familiares, como
valores e clima organizacional;

2)Identificar as principais resisténcias encontradas na implantagdo da governanga
corporativa nas empresas familiares.

3)Verificar como a resisténcia interfere na implantacdo da Governanga Corporativa em
empresas familiares brasileiras;

4)Verificar se a capacitagao profissional estd diminuindo o nivel de resisténcia na
implantagdo da governanga corporativa nas empresas brasileiras.

Justificativa

Essa pesquisa estd foi realizada com a finalidade de verificar as dificuldades que as
empresas familiares brasileiras ao necessitarem de aporte financeiro, passam a viver um
grande dilema. Seu crescimento estd estagnado devido a ndo preparagao de seus fundadores e
da prépria instituigdo, isto gera uma enorme dificuldade de captar investimentos no mercado
financeiro e seus patriarcas acabam recorrendo a institui¢des financeiras. Isto por diversas
vezes deixam a empresa com um nivel de endividamento alta levando a sua venda ou possivel
faléncia.

Metodologia de Pesquisa

O levantamento de dados ¢ realizado por meio de uma pesquisa semiestruturada em
uma Holding localizada na Cidade de Barueri em Sao Paulo que estd composta de 4 empresas
familiares, nas quais estd sendo implantada a governancga corporativa.

Na referente pesquisa, utiliza-se o método do estudo de caso, mais precisamente um
estudo multicascos. O estudo de caso trata de fendmenos contemporaneos dentro de seu contexto
real, no qual os limites entre o fendmeno e o contexto ndo estdo claramente percebidos (YIN,
2001).

Delimitac¢io do Tema

A delimitagao desse estudo refere-se a abordagem em uma organizagdo de porte que
contém uma quantidade de outras empresas conglomeradas, totalizando em um numero de 4
organizacoes todas elas respondendo a um mesmo grupo.

Contribuicao Social

Essa pesquisa tem como carater social dar relevancia e contribuir com as empresas
brasileiras demonstrando as dificuldades que elas encontram quando decidem partir para
um processo de implantar da governanga corporativa em suas instituigcdes, mesmo com as
delimitagdes ja citadas acima.
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REFERENCIAL TEORICO

Governanc¢a Corpotativa

No processo evolutivo da sociedade capitalista observa-se a segregacao existente entre
os proprietarios das empresas e administradores. A diferenca de poder entre controle e gestao
provoca conflitos de interesses entre acionistas, investidores e demais interessados na empresa.
Nesse contexto cercado de diversos conflitos de interesses, nasce a governanga corporativa
como um processo que reduz a lacuna existente entre proprietarios e administradores das
empresas ¢ da sociedade de maneira geral. Para Vergueiro (2010), a governanga corporativa
representa os métodos de gestao e supervisao societaria, que sdo ordenados de maneira a que
um valor seja atingido.

Os gestores contratados ou os sdécios que exercem cargos de diretoria e defendem os
interesses das empresas, agem muitas vezes de forma contraditoria e tomam decisdes que
visam atender seus proprios interesses. Entretanto, o problema relacionado a postura ética
dos gestores ndo ¢ a Unica varidvel que envolve os estudos sobre governanga corporativa.
As diretrizes para o entendimento que cercam a governanga corporativa estdo ligadas desde
os problemas com gestores, passando pela forma de divulgacdo das informagdes e terminam
na composi¢do das agdes que atendem os interesses dos pequenos acionistas. Essas variaveis
relatam o inicio da problematica descrita acima, e que com elas pode-se descobrir a melhor
estrutura de governanga corporativa para as empresas.

Segundo o IBGC (2009), governancga corporativa ¢ o sistema pelo qual as organizagodes
sao dirigidas, monitoradas e incentivadas, envolvendo os relacionamentos entre proprietarios,
Conselho de Administragao, diretoria e 6rgdos de controle. As boas praticas de governanga
corporativa convertem principios em recomendacgdes objetivas, alinhando interesses com a
finalidade de preservar e aperfeigoar o valor da organizacao, facilitando seu acesso a recursos
e contribuindo para sua longevidade.

Para a Comissao de Valores Mobiliarios (CVM, 2002), governanga corporativa €, “... o
conjunto de praticas que tem por finalidade aperfeigoar o desempenho de uma companhia ao
proteger todas as partes interessadas, tais como investidores, empregados e credores, facilitando
0 acesso ao capital. A analise das praticas de governanga corporativa aplicada ao mercado
de capitais envolve, principalmente: transparéncia, equidade de tratamento dos acionistas e
prestacao de contas”.

Shleifer e Vishny (1997) definem que a governanga corporativa deve ser utilizada como
um conjunto de ferramentas, por meio do qual o fornecedor de recursos, que € o investidor,
possa garantir a obtencao para si do retorno sobre seu investimento de forma igualitaria.

Os estudos sobre governanga corporativa envolvem a necessidade de criacdo de um
sistema, que assegura os direitos dos acionistas em relacdo as decisdes tomadas pela alta cupula
da empresa. Recentemente, escandalos envolvendo empresas americanas (WordCom, Xerox
e Enron) com a manipulagdo das demonstragdes financeiras, disseminaram no ambiente de
mercado de capitais uma crise de credibilidade. Essas empresas consideradas solidas causaram
enorme impacto financeiro com esses escandalos, e um enorme panico entre investidores do
mundo inteiro, devido a descoberta de alteragdes e evasao de informagdes que maquiavam suas
reais condi¢des financeiras.
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Segundo La Porta et al (2000), a prote¢do aos investidores passou a ser crucial, porque
em muitos paises a expropriacdo dos recursos pelos acionistas controladores ¢ imensa. Assim,
as empresas utilizam como fonte de financiamento, os recursos de investidores, que por sua
vez enfrentam o risco de ndo obterem o retorno sobre seus investimentos, muitas vezes pela
depreciagdo do valor atual das a¢gdes das empresas que investiram, mas em alguns casos porque
ocorre por parte dos controladores a expropriacdo do capital investido. Diante desses fatores,
a governanga corporativa ¢ considerada como um sistema que através do mesmo, 0s pequenos
investidores podem se proteger dessa expropriagdo de capital.

Segundo o IBGC (2009), neste contexto econdmico e empresarial, a governanga
corporativa surge para superar esses conflitos, presente a partir da separagdo entre a propriedade
e a gestdo empresarial, pois o interesse de quem administra a propriedade, nem sempre esta
alinhado com os interesses de seus titulares. Sob essa perspectiva, a maior preocupacdo ¢ criar
um processo eficiente, por meio de sistemas de monitoramento e incentivos, que garantam que
o comportamento dos executivos esteja alinhado com o interesse dos acionistas.

De um modo geral, a ades@o as praticas de governanga corporativa ¢ vista como uma
indica¢do de conduta ética correta das empresas em relagiao aos valores esperados desse modelo
de gestdo, tais como: transparéncia, integridade, equidade. Contudo, essa adesdo ndo garante
de fato que haverd um avanco nas relagdes. Entre os maiores desafios, estd a melhoria, por
exemplo, na transparéncia das informacdes, gestdo com relagdo a separagdo entre propriedade
e controle, equidade entre as partes.

Na implantagdo da governanga corporativa, a transparéncia tem se mostrado um
importante procedimento interno. A transparéncia das informac¢des promove maior seguranga
aos investidores que atuam no mercado de capitais, assim como, para os que tém interesse em
comegar a realizar investimentos neste mercado. Com a garantia de que possuem direito de
obterem as informacdes importantes sobre a empresa, os novos investidores se sentem mais
atraidos e, consequentemente, mais seguros em posse das informagdes adequadas. Ressalta-se
que atualmente ¢ reconhecido que o crescimento do mercado estd diretamente relacionado a
confianga que os diversos participantes tém em relagdo ao sistema. (ANDRADE e ROSSETTI,
2004).

Ja a equidade ¢ a relacdo direta com os conflitos oriundos da falta de oferta de protecdo
aos acionistas minoritarios, e da distor¢do no equilibrio dos direitos igualitarios entre os
acionistas.

Segundo o IBGC (2009), a equidade pode ser definida como caracteristica de tratamento
justo e igualitario a todos os grupos minoritarios seja do capital ou das demais partes interessadas,
stakeholders (novo entrantes), como colaboradores, clientes, fornecedores ou credores. A
atitude ou politica discriminatodria, sob qualquer pretexto, ¢ totalmente inaceitavel no processo
de equidade na gestao da governanga corporativa.

O conceito de equidade tem entdo como fundamento, o tratamento justo e igualitario
de todos os acionistas minoritarios, bem como impugna atitudes ou politicas discriminatorias
existentes nos processos de gestdo, sob qualquer pretexto. Portanto, a estrutura dos processos
de governanca corporativa deve evidenciar a distribuicdo, tanto de direitos quanto das
responsabilidades entre os diferentes participantes do processo de gestdo da empresa. As
praticas de relacionamento deverdo ser pautadas no senso de justica, que sera estabelecida
como fundamente, além do respeito aos direitos dos acionistas minoritarios.
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O principio de accountability (prestacdo de contas) fundamenta as melhores praticas
contdbeis e de auditoria no processo de governanga corporativa. A prestacdo de contas
responsavel deve ser atividade integrante de sua empresa, dando mais transparénciae visibilidade
as informacgdes que interessam ndo s6 aos so6cios e acionistas, mas também a um nimero maior
de interessados, ou seja, aos integrantes da empresa: empregados, fornecedores, investidores,
parceiros, consumidores e a comunidade. Para isso, as empresas deverdo disponibilizar as
demonstragdes financeiras consolidadas, os fluxos de caixa consolidado, e a posicdo de suas
acdes em circulacdo no mercado, em formato de tipo e classe, entre outras informag¢des que
sejam relevantes para as partes envolvidas.

Governanca em Empresas Familiares

A governanca das empresas familiares apresenta particularidades que vao além dos
sistemas “familia”, “sociedade”, “empresa”, e das dimensdes financeiras, juridica e afetiva
(BORNHOLDT, 2005). A complexidade das relagdes familiares na empresa estd relacionada
com o formato de governanga adotado, conforme descrito, por Mizumoto ¢ Machado Filho
(2007): “... os problemas associados ao ‘entrincheiramento’ da gestdo dos negdcios familiares
sdo a confusdo constituida na gestdo do patrimdnio e esses, foram minimizados com a adogao
da governanga corporativa”.

Segundo Bernhoeft (1989), estas interagdes nos termos estruturais e de controle das
empresas familiares brasileiras ocorrem porque elas se diferenciam de outros paises em razao
do seu contexto historico. No Brasil, se da relevancia nos comportamentos ldgicos, pois esses
visam a manter o status quo do fundador. Essa afirmac¢do nos leva para dois destaques em
especial:

a) O atraso da sucessdo, que visa prolongar o exercicio do poder;
b) A resisténcia a mudanca, essa espelhada na dificuldade de adequar o
negdcio as novas perspectivas do ambiente competitivo.

Por tras do ciclo econdmico brasileiro houve sempre uma categoria de empreendedor
que abandonou o conforto do conhecido, ainda que sua realidade de origem fosse pouco ou nada
promissora, como no caso dos imigrantes italianos, que se aventuraram por terras desconhecidas
e selvagens, e mercados incipientes, sem qualquer regulamentacio (GONCALVES, 2000;
CARRIERI; SARAIVA; GRZYBOVSKI, 2008).

Grzybovski e Tedesco (2000) afirmam que a ascensdo social conseguida por meio do
trabalho arduo e da luta contra dificuldades auxiliada apenas por familiares préximos, como
esposa e filhos, fez com que fosse criado um apego excessivamente sentimental ao patrimonio
construido, o que produziu grande resisténcia a divisdo da propriedade do negocio, ainda que
essa fosse criada no intuito de crescer por meio de um grande projeto.

Segundo Efeiche (2009), o conceito de governanga aplicada nas pequenas e médias
empresas € para mostra a transparéncia do seu proprio negédcio e ndo para melhorar o acesso
ao mercado, como ¢ realizado nas grandes corporagdes. O objetivo desse acordo ¢ que se
deve melhorar a comunicagdo com a propria equipe. Neste caso, a equipe do empresario de
pequeno e médio porte seria bancos, fornecedores e clientes, € ndo acionistas como ja feito nas
empresas de capital aberto. As adocdes dessas praticas de transparéncia levam a empresa para
um segundo momento, que ¢ o acesso facilitado de outras formas de aporte de capital ndo mais
a coes de curto prazo, completa o executivo.
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METODOLOGIA

Os dados apresentados neste trabalho foram preparados por meio de entrevistas e
questionarios com gestores das empresas sobre a Otica de avaliar as dificuldades de implantar
a governanga corporativa suas empresas. Essa pesquisa foi realizada em 6 gestores de uma
grupo de empresas familiares. O sistema utilizado para determinar o tipo e ou tamanho de
uma empresa foi descrito pelo SEBRAE - Servigo Brasileiro de Apoio as Micros e Pequenas
Empresas (2007). As empresas familiares devem conter em seu corpo diretivo a figura familiar,
ou seja, sdo administradas por pessoas pertencentes a mesma familia ou que sdo passadas de
geracdo a geragdo como forma de heranca.

As questdes do questionario foram desenvolvidas de maneira a obter ndo apenas dados
qualitativos, mas que possam ser analisados e interpretados. Essas questdes de fato foram
formatadas em uma escala likert de pesquisa e levam os entrevistados a opinar o grau de
importancia de cada questdo. A escala descrita acima tem 5 niveis que discorrem de discordo
totalmente a concordo totalmente. Os dados desta pesquisa foram coletados através de entrevistas
ocorreram in loco com os responsaveis pela implantagdo deste procedimento.

Sintese Metodologica e matriz de amarracio
TABELA 1 — Sintese Metodoldgica e matriz de amarracao

Componentes Descricio e orientacoes metodologicas

Objetivos (Geral E avaliar qual o mmpacto da resisténcia
sobre a implantacio da governanca em empresas
familiares brasileiras.

Especifico | Identificar as principais questes culturais que
cercam as empresas familiares: Valores; clima
organizacional.

Identificar as principais resisténcias encontradas
na implantacio da governanca corporativa nas
empresas familiares.

Justificativa Essa pesquisa esta sendo realizada com a premissa de avaliar as
empresas sobre a otica das dificuldades de implantar a
governanca corporativa. (Que passa por dois momentos:

1. O seu crescimento da empresa esta estagnado
devido a ndo preparacdo de seus fundadores e ou da propna
mstituicdo.

2. As dificuldades que as empresas encontram

internamente na implantacio da governanca, pois encontram
alguns fatores preponderantes, tais como: resisténcia dos
colaboradores, os valores criados pelos acionistas & ou donos e
a cultura organizacional ja inserida neste modelo de empresa.
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Objeto de estudo

Demonstrar através de pesquisa como as relacdes internas de
uma empresa (cultura, resisténcia, valores), dificultam as
empresas familiares brasileiras na mmplantacio de governanca
corporativa

Problematizacio
da pesquisa

(Qual o 11mpacto da resisténcia dos colaboradores na
implementagio da governan¢a cofporativa em empresas
familiares brasileiras?

Proposicoes

Como a resisténcia interfere na implantacio da Governanca
Corporativa em empresas familiares brasileiras;

A resisténcia dos colaboradores na organizacio traz prejuizo
financeiro a empresas familiares brasileiras;

A capacitacio profissional adequada dimimui o nivel de
resisténcia na implantacio da Governanca Corporativa nas
empresas brasileiras;

A comunicacdo interna facilita o processo de implantacdo de
Governanca Corporativa nas empresas brasileiras.

Delimitacio

Uma das dificuldades encontradas para tratativa do tema
pesquisado fo1 a dificuldade da abertura das empresas que estdo
ou gue ja executaram a implantacio de governanca corporativa
em empresas familiares, isto trouxe grande dificuldade de
pesquisa, pois as empresas nio estio dispostas a receber alunos
para desenvolver estudo que possam facilitar este processo e por
outro lado as empresas ficam receosas em abrir suas empresas
pois, muitos ndo querem tratar aas resisténcias que existem em
snas instituigdes. Isso fez com que a amostra pesquisa foi
apenas 4 empresas.

Natureza da
pesquisa

Qualitativa Estudo de casos multiplos.

Quantitativa

Dados

Primarios

Construtos

Cultura Organizacional, Governanca Corporativa,

Amostra e
Critérios de
selecio

Estudo de casos multiplos sobre grande grupo de empresa
situado em S3o Paulo que estio encontrando dificuldades de
implantar Governanca Corporativa devido a resisténcia cultural
e a falta de conhecimento de seus proprietarios e ou acionistas.

Método de
investigacio
cientifica

Hipotético dedutivo
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Tipo de pesquisa (Questionarios e entrevistas com gestores do grupo de empresas

Periodo de Dezembro de 2015 a janeiro de 2016

realizacio da

pesquisa

Contribuicio Essa pesquisa tem como carater social dar relevincia e

social da pesquisa | contribuir com as empresas brasileiras demonstrando as
dificuldades que as mesmas tém na implantagcio da governanca
corporativa em suas instituigdes.

Contribuicio Corroborar com os estudos ji4 existentes sobre o tema de
académica da gOVernanca corporativa.
pesquisa

Fonte: Quadro adaptado de TAKAHASHI, FISCHER, e TELLES.

COLETA E ANALISE DOS DADOS

Essa pesquisa foi elaborada para compreender e entender a dificuldade de implantar
governanga corporativa em empresas familiares, nossa base de pesquisa foi uma holding
localizada em Alphaville na cidade de Barueri pertencente ao estado de Sdo Paulo. Como isso,
conseguimos comprovar a importancia de uma orientagdo ou ¢ de documentagdo que possa
auxiliar as empresas que participaram desta pesquisa a importancia de implementar governanga
corporativa em empresas familiares e assim, aprender a lidar com as resisténcias culturais
existentes nesse processo de implantagdo.

Neste propdsito, elaboramos um questionario que respondeu as seguintes preposi¢oes
descritas no inicio desta dissertacao:

1.Como a resisténcia interfere na implantagdo da Governanca Corporativa em empresas
familiares brasileiras;

2.A resisténcia dos colaboradores na organizacdo traz prejuizo financeiro a empresas
familiares brasileiras;

3.A capacitagao profissional adequada diminui o nivel de resisténcia na implantagao da
Governanga Corporativa nas empresas brasileiras; e

4.A comunicacdo interna facilita o processo de implantacdo de Governanga Corporativa
nas empresas brasileiras.

A pesquisa foi dividida em duas etapas:

Primeira etapa.

Na primeira etapa desta pesquisa, trouxe a inquietude do pesquisador que procurou
compreender e interpretar sobre a Otica dos entrevistados, como ele analisar as empresas no
aspecto de sua governabilidade e adequacdo dos seus padrdes de gestdo corporativa, também,
nesta etapa, foi analisado como os gestores interpretam o tipo de lideranga exercida pelos
gestores na empresa entrevistadas. E por fim, qual o tipo de cultura existente nas empresas
na percepcdo e analise de cada gestor. J4 na segunda etapa desta pesquisa, qualificamos o
questionario em 4 grupos distintos.

Na primeira etapa, a maioria dos gestores identifica que a empresa tem uma gestao
familiar e a minoria dos entrevistados entendem que as empresas da holding estdo em processo
de implementacdo de governanga corporativa. E nessa mesma propor¢do descrita acima, onde
maioria dos entrevistados avalia que as empresas do grupo atualmente se comportam como uma
rede, porém para minoria dos entrevistados da holding acreditam que a gestdo das empresas sao
individualizadas.
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Também foi solicitado aos entrevistados que avaliassem o tipo de lideran¢a que a holding
exercia sobre seus colaboradores, onde os modelos de lideranga apresentada sdo as seguintes:
(1) Lideranga transformacional: A que influéncia, motivadora, estimula o desenvolvimento
intelectual, trata colaborador de forma individualizada; (2) Lideranga transacional: A que
recompensa o esforco extra, cria contingéncia, realiza o gerenciamento pela excegdo; e (3)
Auséncia de lideranca: Colaborador faz o que quer e o gestor apenas observa o resultado final.

Entre os entrevistados, a maioria dos gestores identifica que o tipo de lideranca exercida
sobre os colaboradores ¢ a lideranga transformacional, pois entendem que a empresa esta em
constante mudanca e isso evidéncia e aparece no cendrio atual da empresa. E a minoria dos
gestores, identifica que a lideranca exercida sobre os colaboradores e a lideranca transacional,
pois como estamos avaliando uma holding e que cada empresa tem um tipo de publico alvo
diferenciado e os colaboradores pertencentes a esses grupos precisam ter atributos e qualidades
multiplas para poderem ser aproveitados em qualquer uma das empresas do grupo, caso a
oportunidade de mudanca possa ocorrer.

Quando os entrevistados foram perguntados sobre qual o tipo de cultura existente na
holding, foi encontrada a maior disparidade para compreender melhor o que € cultura e a sua
relacdo com a empresa — seus tipos: Clas, Cultura inovativa, Cultura de mercado e Cultura
Hierarquica.

Apos a analise dos dados coletados, observa-se que a maioria dos entrevistados
identifica que a cultura existente € tratada como inovativa, para os demais que as outras trés
culturas aparecem divididas de forma igualitaria, ou seja, os clas, a cultura de mercado e a
cultura hierarquica representam a outra parte dos entrevistados.

Nesse caso, a questdo da resisténcia cultural fica evidenciada por parte dos gestores,
onde essa questdo ¢ o tema central desse artigo. De acordo com os gestores, isso acontece devido
as crengas cultivadas internamente pelos colaboradores, e assim, criam resisténcias culturais
sempre quando novas perspectivas ou mudangas estruturais apresentam-se nas empresas. E
essas crengas obrigatoriamente geram forcas contrarias as mudangas que precisam acontecer
por imposi¢ao do mercado de trabalho onde a empresa est4 inserida.

E por fim, todos os gestores entrevistados foram unanimes em dizer que foram favoraveis
a implantagdo de governanga corporativa na holding e que a criagdo de um documento
balizador seria de suma importancia para os gestores poderem orientar os colaboradores que
estdo participando por esse processo dentro das empresas do grupo.

Segunda etapa.

A seguir, sera demonstrado os resultados da segunda etapa da pesquisa que foi dividida
em 4 grupos. Aspectos culturais, Estrutura organizacional, Treinamento e Governancga
corporativa.

No primeiro grupo que corresponde ao grupo de aspectos culturais, foram discutidos e
coletado 14 respostas em uma escala likert com grau de 1 a 5, onde o numero 1 corresponde a
afirmac¢do de eu o entrevistado discordo totalmente sobre o tema e o nimero 5 o entrevistado
concorda totalmente com o tema abordado na questao.

Quanto a satisfacdo dos colaboradores em trabalhar na empresa que pertence ao grupo
aspectos culturais, parte dos gestores responderam que os colaboradores tratam a cultura
de forma indiferente, mas para grande maioria dos gestores entrevistado, acreditam que de
alguma forma os colaboradores gostam de trabalhar em uma das empresas compostas pela
holding e por fim, a minoria dos colaboradores se sentem satisfeitos em trabalhar na holding.
Fica evidente nesta questdo a resisténcia que os gestores tém quando da participacdo de um
processo de implantacdo de governanga corporativa nas empresas.
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Quanto a existéncia da satisfacdo dos colaboradores em trabalhar em uma das empresas da
holding, pertencente aos aspectos culturais, os gestores se os seus liderados se sentem satisfeitos
com as atividades que executam em sua empresa. Para a maioria dos gestores entrevistados, foi
relatado que seus colaboradores estdo parcialmente satisfeitos em laborar na holding, mais para
minoria dos entrevistados, eles acreditam que os colaboradores estdo totalmente satisfeitos em
trabalharem em uma das empresas da holding.

Quanto a percepcdo dos colaboradores em relagdo a terem um plano de carreira definido,
para uma parte dos gestores, acreditam que para alguns casos sim, ja outra parte dos gestores
ndo tem uma posi¢do clara sobre esse assunto, para outra parte dos gestores entrevistados,
identificam de forma parcial a existéncias de um programa de plano de carreia na empresa e por
fim, para minoria dos gestores entrevistados reconhecem a existéncia de um plano de carreira
no grupo. Aqui, percebe-se que as empresas do grupo estio em momento diferenciados, ja que, a
empresa mais antiga possuem gestores mais antigos, tem claramente um processo desenvolvido
para crescimento dos colaboradores, porém nas outras empresas do grupo, ficou evidenciado
claramente uma estrutura deficitaria e isso ndo proporciona o crescimento individual de seus
colaboradores.

Quanto se os colaboradores atuais indicam ou indicariam pessoas para vagas existentes
dentro da holding. Parte os gestores entrevistados acreditam que, seus colaboradores teriam
algum tipo de restri¢do, outra parte dos gestores, estd questdo ndo tem clareza, para maioria dos
gestores discordam das opinides anteriores, pois acreditam que seus colaboradores realizariam
indicacOes para as vagas abertas internamente, e por fim, para minoria gestores entrevistados, a
resposta € que, para as vagas abertas internamente na holding, sempre os colaboradores indicam
pessoas e que essas indicagdes, acabam sendo assertivas. Essa pergunta ficou evidenciada a
lacuna organizacional existente entre as empresas do grupo.

Ja em relagdo se os colaboradores tém alguma preocupagdo com o futuro da empresa.
Para a maioria dos gestores seus colaboradores ndo tém essa percep¢do clara sobre o futuro
da empresa, ja para a minoria dos gestores alguns de seus comandados demonstram estarem
preocupados com o futuro da empresa e por fim, para minoria dos gestores, colaboradores estdo
sempre observando como a empresa estd sendo vista no mercado e procura de forma positiva
realizar atividades e processos que permitam a manutencdo da credibilidade da empresa no
cenario em que ela atua.

Quanto ao sucesso pessoal dos colaboradores, houve conflitos na resposta. Isso demonstra
que os colaboradores tém alguma insatisfacdo e que seus lideres nao as tratam. Isso pode ou
podera trazer prejuizos futuros para a empresa.

Quanto a empregabilidade e parentesco na empresa - a maioria dos entrevistados,
acreditam que essa questdo ndo traz relevancia para o processo ou que de alguma forma essa
relagdo pode sim ser perpetuada entre as geragdes. Mas para uma parte dos entrevistados
acreditam que seus colaboradores ndo indicariam familiares para trabalhar na holding e por fim,
para outra parte dos entrevistados, tem convic¢do que seus colaboradores jamais indicariam e
ou gostariam que seus parentes trabalhassem na holding.
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Ja em relagdo ao esforco e recompensa - para a maioria dos gestores entrevistados,
acreditam que o crescimento profissional esta atrelado de alguma forma, aos esforgos pessoais
de cada colaborador, mais para parte dos gestores entrevistados sdo enfaticos em afirmar que
essa € a unica forma de seus colaboradores terem sucesso profissional e por fim, para minoria
dos gestores entrevistados acreditam que essa relagdo sugerida na questdo, de alguma forma,
nao produz resultado sobre a ascensdo profissional de seus comandados.

Foi perguntado aos gestores como sdo ofertados os treinamentos internos aos
colaboradores da holding e se somente isso faz diferenca para o crescimento profissional de
seus colaboradores. Para maioria dos gestores isso traz diferencial competitivo e ¢ utilizada
como suporte para o crescimento dos colaboradores em sua empresa, mais para parte dos
gestores entrevistados, a maioria dos colaboradores nao sabem como utilizar isso ao seu favor
e para minoria dos gestores entrevistados, o simples fato de treinar seus colaboradores ndo
garante seu sucesso na instituicao.

Sobre o clima e o ambiente de trabalho - Para a maioria dos gestores essa relacdo
influéncia negativamente de alguma forma o desempenho de seus colaboradores. Para parte dos
gestores, este fator ¢ determinante para um bom rendimento. Porém, para minoria dos gestores
entrevistados, acreditam que isso nao ¢ fator primordial para um bom desenvolvimento das
atividades executados por seus colaboradores.

Ja em relagdo ao clima e ambiente de trabalho, para a grande maioria dos gestores
os colaboradores melhoram seu desempenho, quando percebem que o ambiente de trabalho
favorece a execu¢ao das tarefas. Mais para minoria essa relacdo ¢ primordial para o sucesso
das atividades executadas por seus colaboradores.

Em relagao as burocracias que cercam as atividades dentro da holding e se essas ajudam
positivamente seus colaboradores a executarem suas atividades no dia a dia. Nessa questao
os entrevistados ficaram bem divididos, parte dos gestores acreditam que essa relacao nado
traz diferenga, ja para parte isso possibilita sim, de certa forma, um barreira e como tal, essa
barreira gera entraves na execug¢do das atividades exercidas por seus colaboradores e por
fim, a ultima parte dos gestores acreditam sim, que a quebra da burocracia traz melhoras
significativas ao processo executado por seus colaboradores.

Quanto a missao, visdo e valores que sdao adotados pela holding e se esses pilares
favoreciam de alguma forma a boa execu¢do das atividades de seus colaboradores, - para
maioria dos gestores, essa questdo ndo traz diferenca alguma, ja para minoria, essa relagdo
passa a ser percebida por seus colaboradores no decorrer do tempo, mas para uma parte dos
gestores, a relacdo da percepgao dos colaboradores em entenderem sobre os pilares da empresa
¢ de suma importancia para o sucesso de seu negocio.

Quanto aos beneficios ofertados pela holding aos colaboradores. Para parte dos gestores a
gama de beneficios que sdo disponibilizados aos colaboradores tém seu atendimento deficitario
e ndo atinge as expectativas dos seus liderados, ja para a minoria dos gestores, esta relacdo ndo
influencia na execuc¢ao das atividades descritas e executadas por seus colaboradores. Mas para
maioria gestores entrevistados, a falta de beneficios traz consequéncias diretas no desempenho
de seus colaboradores e isso, acaba causando a saida de varios colaboradores da empresa. Essa
relacdo ficou evidenciada em uma das empresas do grupo.

A seguir sera demonstrado em forma grafica, o resultado das andlises, referentes ao
primeiro grupo de pesquisa desta dissertacao.
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Grafico 1 — Aspectos Culturais
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Fonte: Da pesquisa realizada

Na segunda etapa desta entrevista foi abordada a estrutura organizacional de empresa
em estd parte do questionario foi executado junto aos gestores 12 perguntas que estaremos
analisando a seguir.

Quanto a estrutura organizacional da empresa estudada, a mesma esta pautada na relagdo
lider e liderados, onde foi perguntado aos gestores se eles como chefes de departamento recebem
e transmite confianca nas atividades executadas por seus colaboradores. Na grande maioria dos
gestores entrevistados, essa relagdo existe e ¢ percebida tanto pelo lider como pelo liderado,
mas para minoria dos gestores entende-se que essa relagdo sofre alguma ruptura no decorrer do
processo, isso porque, alguns de seus liderados acabam nao executando de forma adequada suas
atividades.

Foi perguntado aos lideres qual a sua relacdo com a alta diregdo e se essa relagdo gera
impacto em suas atividades ao ponto de atrapalhar a execu¢cdo e comando sobre seus liderados.
Na maioria dos gestores a resposta ¢ sim, essa relagdo gera instabilidade nas suas condugdes e
isso acaba refletindo em seus colaboradores, porém, para minoria dos gestores acredita-se que
essa instabilidade acontece mais, porém eles conseguem de alguma forma ndo transpassar isso
para seus liderados.

Ja em relagdo aos gestores se seus lideres estdo aptos a exercer a fungdo na qual foram
submetidos. Na maioria dos entrevistados a resposta foi positiva, pois analisam que a relagdo
entre os colaboradores e seus lideres é respeitosa e transmite confianga na execugao das tarefas.
Mas para minoria dos gestores, a respostas trouxe um pequeno desconforto, ja que, existe
algumas liderangas que estdo passando por processo de reciclagem por nao estarem atuando de
forma correta com seus liderados.
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Quanto a estrutura hierarquica da holding, traz referéncia sobre estrutura atual e se a
mesma ¢ ideal para as atividade e execugdo das tarefas na qual os colaboradores e liderados
sdo submetidos. Nessa questdo ocorreu uma ruptura, ja que existe empresas no grupo que tem
sua estrutura ja consolidadas, porém temos empresas em processo de formacdo. Para parte
dos gestores a estrutura oferecida hoje ¢ satisfatoria para execucdo das atividades, contudo
para outra parte dos gestores a estrutura oferecida atende de forma parcial os interesses da
instituicdo e o restante dos gestores acreditam que a estrutura ofertada hoje, gera lacunas
operacionais e transtornos na execucao das atividades no dia a dia.

Em relagdo ao reconhecimento e valorizagdo percebida pelos colaboradores. Foi
perguntado aos gestores se seus colaboradores, se eles se sentem reconhecidos e valorizados
pela empresa. Para parte dos gestores, esta situacdo nao € percebida e ndo afeta o desempenho
das atividades exercidas por seus colaboradores, para outro grupo de gestores, esta relacdo
afeta sim o desempenho das atividades, pois de alguma forma seus colaboradores nao se
sentem privilegiados pela empresa, ja para outro grupo de gestores, essa relagdo tem impacto
positivo e de alguma forma seus colaboradores, acabam percebem e melhoram a execuc¢ao
de suas atividades, e por fim para o ultimo grupo de gestores entrevistados, eles acreditam e
defendem que essa valorizagao ¢ primordial para a execucao das atividades realizadas por seus
colaboradores.

Perguntou-se aos gestores se acreditam se seus colaboradores estdo sendo remunerados
corretamente, para maioria dos gestores, fica evidenciado que a remuneragdo oferecida
pelo mercado € superior a aplicada pela empresa, e j& um grupo de gestores defendem que
essa remunera¢dao ndo esta adequada, porém, que a defasagem junto ao mercado nao ¢ tdo
significativa, pois existem outros atributos que sdo analisados antes da remuneragdo, tais
como, o ambiente de trabalho.

Quanto a seguranca dos colaboradores em trabalhar na holding, se a mesma est4 atrelada
a manuten¢ao da empregabilidade e ndo ao cumprimento das normas de seguranca laboral —
identificou-se que parte dos gestores essa relagao nao ¢ considerada pelos colaboradores, mais
para outra parte dos gestores, existe sim por parte de alguns colaboradores certa insegurancga
quanto a manutencdo de seu emprego e por fim, outro grupo de gestores acreditam sim, que
essa sensacao de inseguranca influéncia no desempenho de seus colaboradores.

Foi verificado junto aos gestores como ¢ tratada a questdo deslocamento casa-
trabalho, trabalho-casa e se esta relagdo ocasionava algum dano ao processo produtivo e
seus colaboradores. Para maioria dos gestores, essa relagcdo estd diretamente relacionada ao
desempenho operacional de seus comandando, pois quanto maior o tempo e a distdncia a ser
percorrida por seus colaboradores maior € o impacto na produtividade diaria exercida por cada
um deles, mais para parte dos entrevistados, este atributo ndo tem relevancia no desempenho
operacional. Mas existem ainda mais dois grupos de gestores que interpretaram essa questao
de outra forma. Para o primeiro grupo, eles acreditam que existe uma baixa influéncia em
relacdo a produtividade versus a distancia e tempo percorrido por seus colaboradores pois
acreditam que o comprometimento ndo possa ser medido por esse métrica, j4 o segundo
grupo de gestores, sdo taxativos, ndo aceitam que isso seja motivo da baixa performance dos
colaboradores.

Quanto aos principios €ticos e moral do gestor como seus colaboradores, foi perguntado
para os gestores, com os seus lideres e seus colaboradores seguem os principios éticos e
morais descritos no manual de ética de sua empresa. Para uma parte dos gestores, seus lideres
seguem de forma parcial o manual de conduta da empresa e isso poderd no futuro gerar alguns
danos a empresa, mais para outra parte dos gestores, seus colaboradores e lideres tém a plena
consciéncia da aplicabilidade e possiveis sansdes do ndo cumprimento do manual de conduta
¢tica aplicado pela empresa aos seus colaboradores e lideres.
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Quanto a questdo, estd ainda atrelada aos principios ético e morais adotados pela
holding, porém solicita aos entrevistados a avaliar a abrangéncia em relacdo a acessibilidade das
informagdes por seus colaboradores. Foi perguntado aos gestores se seus lideres e colaboradores
tem acesso continuo e facil ao manual de conduto moral e ética da holding. Para maioria dos
gestores entrevistados, essa acdo estd fluindo sem maiores problemas junto a equipe e seus
lideres, mas para outra parte dos gestores existe sim, uma ruptura em relagao aplicabilidade e a
acessibilidade das informagdes contidas no manual de conduta moral e ética, e que essa lacuna
tem muito a ver com a disponibilidade e acessibilidade das informag¢des contidas neste manual.
Por fim, para minoria dos gestores, acreditam que esse processo esta funcionando sem nenhuma
ruptura.

Quanto a questao relacionada aos principios de responsabilidade e a importancia de sua
atividade na instituicdo. Foi perguntado aos gestores se eles aplicam e tém acesso aos principios
de responsabilidade que a fun¢do exercida por eles exige. Para maioria dos entrevistados, esta
questdo esta clara e a resposta foi positiva sobre as questdes de responsabilidade e transparéncias
com seus lideres e seus colaboradores, porém, para minoria dos gestores, essa questdo nao
tem representatividade e ndo deve ser compreendida por seus lideres e liderada. Desta forma,
identificamos uma lacuna na qualifica¢do profissional descrita em uma das nossas preposi¢des,
isto deve ser um ponto a ser trabalhado nos gestores entrevistados.

Quanto a questdo sobre aos principios da responsabilidade, porém, analisada sobre a dtica
da leitura, das obrigacdes e deveres dos colaboradores na empresa. Os gestores entrevistados
responderam que parte dos colaboradores ndo tem a compreensado das obrigacdes que estdo sendo
submetidos e que se obrigam a executa-las, ja para outra parte dos gestores demonstraram nao
terem a perfeita dimensao das obrigagdes nas quais seus colaboradores estdo sendo submetidos.
Porém, formou-se ainda mais 2 grupos de gestores, que entendem de forma diferenciada essa
questdo, para uma parte dos gestores seus colaboradores tém parcialmente entendimento de suas
obrigagdes, porém ndo conseguem ter a amplitude das agdes a serem tomadas e a outra parte
dos gestores, enxergam que seus colaboradores sabem claramente qual seu papel na instituigao,
quais sdo suas obrigacdes e deveres dento do processo e a fundamental importancia deles no
cenario atual da empresa. Nesta pergunta fica evidenciando a falta de treinamento e que também
compdem uma das preposi¢des de nosso estudo.

A seguir sera demonstrado em forma grafica, como ficou a anélise do segundo grupo de
pesquisa desta dissertagdo.
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Grafico 2 — Estrutura Organizacional

ESTRUTURA ORGANIZACIONAL

s=us Seu chefe tem S=us

Seu chefe de Seus colaboradores colaboradores tBm

Seus Seus Os colsboradores BCESSO 305

departamento Seu chefe colaboradaras encontram | Seu chefe seguec scesso sos

transmite Seu chefe de imediato esta apto Suaestruturs considaram-se colaboradores colsboradores problemas em cédigo de ética & tEm 3Cess0 30 pnnclp».u.se principios =

departamento para afunclo que hierarquica ideal reconhecidos & acham]uflza consideram sua deslocar-sede | valor determinado. codigode &ticae 1 iades
sabe ser lider. para suaempresa. remuneracic que  empresasegura valores da que eletem que

empresa. empresa. recsbem. pars lsborar. trabalho e vice- SmprEss sreresrne Exercer na
empresa.

versa. empresa.
B667% 8333% B6,67% 33,33% 16,67% 0,00% 3333% 16,67% 66,67% 16,67% B667% 3333%
3333% 1667% 3333% 33,33 33,33 50,005 3333% 1667% 33,33 0,00% 0,00% 1667%
0,00% 0,00% 0,00% 33,33% 3233% 0,00% 3333% 16,67% 0,00% 50,00 3333% 16,67%
0,00% 0,00% 0,00% 0,00% 16,675 50,005 0,00% 0,00% 0,005% 0,00% 0,00% 0,00%
0,00% 0,00% 0,00% 0,00% 0,00% 0,00% 0,00% 50,008 0,00% 33,33% 0,00% 3333%

Fonte: Da pesquisa realizada

Nesta terceira etapa da pesquisa foi tratada a questdo treinamento e essa ¢ composta de 8
questoes. Essas questdes demonstraram os habitos que os colaboradores t€ém para seu crescimento
pessoal.

Quanto a questdo do grupo treinamento, foi perguntado aos gestores, se seus lideres e
colaboradores tém como habito realizar algum treinamento para desenvolvimento pessoal. Para
maioria dos gestores entrevistados, seus colaboradores buscam essa ferramenta para desenvolvimento
pessoal, mas para outra parte dos gestores entrevistados, essa relagdo nao fica aparente no processo
e ndo tem influéncia em seu crescimento, e por fim, a ultima parte dos gestores entrevistados,
evidenciam que tomam como base decisoria o nivel de qualifica¢do de seus colaboradores para uma
nova atividade dentro da holding.

Foi perguntado aos gestores, se os treinamentos que a empresa oferta aos seus colaboradores
estdo atreladas ao crescimento e desenvolvimento pessoal de sua equipe. Para a maioria dos gestores,
essa questdo ndo ¢ levada muito em relevancia e sim a necessidade da empresa em ter pessoas
qualificadas, mas parta outra parte dos gestores, a relagdo qualificacdo e crescimento profissional,
pesa de alguma forma na decisdo de promover seus colaboradores, pois entendem ser importante
ter pessoas qualificadas em seu quadro, pois s6 assim, futuramente, poderdo decidir a ascensdo
profissional através do mérito. J4 para Ultima parte dos gestores, acreditam integralmente que sé
através da qualificacdo pode-se aplicar qualquer tipo de promoc¢do ou acumulo de atividades a
qualquer profissional.

Nesta parte da pesquisa, foi perguntado aos gestores, qual ¢ a valorizacdo da empresa quando
o colaborador participa de treinamentos?
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Para maioria dos gestores, existe um alto grau de relevancia quando existe oportunidades
internas para os colaboradores que sdo treinados, porém, isso ndo ¢ fator decisdrio para que
ocorra uma promog¢ao, porém, para uma parte dos entrevistados, entendem que este fator pesa
sim, e ¢ importante na tomada de decisdo para um gestor dar continuidade a um colaborador que
esta envolvido no processo seletivo, mais para um ultima parte dos gestores, ndao dever ser feita
nenhuma comparacdo entre candidatos treinados e ndo treinados, pois o peso maior serd sempre
a experiéncia profissional.

No assunto avaliagdo, foi perguntado aos gestores se existe uma avaliagao pds-treinamento
e essa avaliacdo tinham algum grau de relevancias nas decisdes por ele tomadas. Para maioria dos
gestores, de alguma forma as decisdes sdo pautadas pelos desempenhos que seus colaboradores
atingem ao final do treinamento, se o desempenho for insuficiente, o colaborador passa ser um
ponto de atencdo, mais para outros gestores, explicitam de forma categoérica, o treinamento €
fator decisorio para tomada de decisdo e, para outra parte dos gestores, preferem avaliar mais
atributos e qualidades ofertadas pelo colaborador antes de tomar alguma decisao.

Esta questdo trata sobre recompensas e puni¢des sobre o resultado obtido nos treinamentos.
Neste item ocorreu grande disparidade nas respostas. Para parte dos gestores, o treinamento ndo
pode ser utilizado como ferramenta de puni¢do ou recompensa, porém, para outra parte dos
gestores, de acerta forma as empresas utilizam o resultado dos treinamentos como ferramenta de
punigdo e a contrapartida nem sempre ocorre. Em outro grupo de gestores, eles acreditam que
ndo se utiliza isso como forma de puni¢do ou recompensa apenas utilizam como crescimento
profissional, j& para o Gltimo grupo de entrevistados, ocorreu um divisao, pois alguns gestores
agem de forma contraria e utilizam sim o treinamento como recompensa e puni¢do e por fim, o
outro grupo de gestores, aplicam fielmente isso como instrumento de puni¢cao ou recompensa.

Foi apresentada aos gestores uma pergunta referente a aplicagdo de feedback aos
colaboradores. Para maioria dos gestores, demonstram que existe por parte dos colaboradores
uma boa aceitacdo e absorvem bem as consideragdes realizadas por seus lideres e aceitam de
forma positiva as ponderagdes expostas por seus lideres, mais para outra parte dos colaborados
treinados, os mesmos reagem de forma negativa e sdo totalmente resistentes quando recebem
o retorno e as ponderagdes necessarias apds a execucdo de seus treinamentos. Aqui evidencia-
se que as resisténcias culturais existentes em um processo de implantacdo de governanga
corporativa.

Foiapresentado aos gestores, a condi¢do de gerar incentivos extras aos seus colaboradores,
e a questdo foi apresentada da seguinte forma: Vocés gestores incentivam seus colaboradores a
buscar conhecimento adicional? Nesta questdo, aconteceu uma particularidade. Os gestores se
dividiram em trés grupos iguais, o primeiro grupo que de gestores, diz que essa agdo ndo traz
nenhum resultado significativo a holding, mais o outro grupo dos gestores, acreditam que essas
agdes, em algumas situagdes, acabam gerando frutos positivos para a empresa; ja o tltimo grupo
de gestores, tem plena convic¢do que sé através de treinamentos adicionais as pessoas serao
capazes de exercerem novas atividades na empresa que labora.

Nesta questdo, foi tratado o tema desligamento dos colaboradores e as resistentes as
mudancas. Isso ocorre muito devido a ndo aceitacdo das novas diretrizes organizacionais
impostas pela empresa. Nesta pergunta ficou clara e evidenciada uma das proposi¢des descritas
nesta dissertacdo. A proposi¢ao que tratamos da resisténcia dos colaboradores e que essas geram
prejuizos a instituicdo. Assim, perguntamos aos gestores. Quando os colaboradores demonstram
resisténcia a mudanga, quais as punigdes que eles recebem?
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Nesta questao particularmente os gestores acabaram se dividindo em 4 grupos, onde os
dois primeiros grupos, t€ém uma visao mais positivista e responderam as questdes da seguinte
forma. Uma parte dos gestores acredita que nestes casos sO a substituicdo podera resolver
esse tipo de impasse. O outro grupo de gestores tem uma visdo mais humana e acredita que
os desligamentos poderdo ocorrer, mas que antes, deve-se procurar entender os motivos
pelos os quais esses colaboradores ndo aceitam a mudanga. Ja o terceiro e o quarto grupo de
gestores entrevistados, analisaram essa questao por 6tica. O terceiro grupo acredita que esses
colaboradores que ndo estdo aderentes as mudangas sugeridas e acabam saindo da empresa, seu
pedido de demissdo sera apenas uma antecipagao dos fatos pois, a demissdao sera um processo
natural de selegdo, e assim, os esfor¢os financeiros serdo desnecessarios para esse caso. Ja o
quarto grupo, tem uma posi¢do um pouco mais extremista, acreditam que o exilio profissional
nestes casos, tem mais valia e traz corre¢des aos colaboradores ou ainda, esses colaboradores
acabam saindo empresa voluntariamente.

A seguir sera demonstrado em forma grafica, como ficou a analise do terceiro grupo de
pesquisa desta dissertagao.

Grafico 3 — Treinamento

TREINAMENTO

4%
30%
20%
- 1l I
0%

R . . - R . . . Os resultados obtidos em . -
Voce tem o habito de Os treinamentos sdo ariades| Suaorganizacse valorzaos Depoisdetreinados o . PR Os colabordorestreinados | Os seuscolaboradores sSo Oz colaboradors
treinamenteos 3o utilizados

realizar treinamants pam nsAndeserwnlimentn teRinamentns qie wocd ralabnradnres passam mr rersham einrno dn inrantivadnea hosrar resistentes A mudancas Ao

Como metricasde . . . - e
L - treinamento ~ealizado. conhecimento adicional. substituidos.
recompensa ¢ oupunicio.

100%

0%

BO%

T0%

6%

50%

=
Ed

regularmente. pessoal. realiza. avaliacSo.

ms EEEES EEEE 15575 0,005 16,67% 0,00% 333 333

g S e 1,k 5% bbb 5 bbb 5 1b,b 5 b EEEE R
°E 15T 50,004 16573 16,575 16,675 BETH 33,33 16,57%
mz 0,003 0,005 0,00% 16,673 33,335 16,674 0,003 16,673
ml 0,00% 0,00% 0,00% 0,005 16,67% 0,005 0,005 0,00%

Fonte: Da pesquisa realizada

Trata-se no quarto, e ultimo bloco de perguntas, as questdes relacionadas com a
governanga corporativa. Esse bloco ¢ composto por 15 questdes e tem como principal
objetivo responder as duvidas que permeiam as empresas, seus donos ¢ em seus presidentes,
na existéncia criada por seus colaboradores na implantagdo de governanga corporativa em
empresas familiares brasileiras.

Na questao do grupo governanga corporativa, foi verificado com os gestores entrevistados
se seus fundadores sdo transparentes na comunica¢do com todos os seus colaboradores. Para
maioria dos gestores, ndo ha duvidas sobre o canal de comunicac¢do que seu acionista tem com
seus colaboradores, mais os outros gestores entrevistados, entendem essa questdo de forma
diferente. Para o segundo grupo de entrevistados, os acionistas procuram ser transparentes
com seus colaboradores, porém, acreditam que o grau de entendimento de seus colaboradores
ndo ¢ elevado e por esse motivo filtram muito o nivel da informac¢do que sera transmitida aos
seus colaboradores.
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Quanto a transparéncia do fundador da empresa, a maior parte dos entrevistados, entende
que existe transparéncia entre o fundador e seus acionistas.

Ja em relagdo as andlises de risco que o fundador da empresa tem que estabelecer ente
sua empresa ¢ o mercado no qual ela atua. Identificou-se que o nivel de analise feio pelo
fundador da empresa € superficial e falha, e que na maioria das vezes acabam trazendo problemas
futuros a empresa. Para outra parcela de gestores entrevistados, acredita-se que essas analises
sdo realizadas, mas, por algum motivo, acabam aparecendo lacunas ao logo do processo e o
retrabalho acaba tomando tempo e dinheiro ndo projetados para corre¢do dessas distorgdes, e
que no final, essas lacunas acabam acarretando desprendimento de recursos ndo programados.

Quanto aos valores e principios que a empresa tem, eles sdo divulgados na empresa,
ocorrendo de forma sistemadtica e transparente dentro da empresa.

Na questdo que discute a transparéncia do fundador da empresa, buscou-se saber como
avaliar as resisténcias culturais mediante a transparéncia de suas informag¢des. Para maioria dos
gestores, a transparéncia quase inexistente pois acredita-se que o fundador ndo se sente seguro
em dividir tais atributos ou necessidades com todos os colaboradores.

Em relagdo a prestacao de contas, foi verificado junto aos gestores entrevistados, se seu
fundador presta contas a todos os integrantes da instituicdo. Essa questdo dividiu o grupo em
trés partes iguais. O primeiro grupo dos gestores acredita que a prestagao de contas fornecida
pelo fundador, nao reflete a realidade da empresa. J4 o segundo grupo tem uma leitura sobre
esse tema um pouco diferente do primeiro. Esse grupo acredita que a prestacdo de contas ¢ feita,
porém ela ¢ superficial e ndo traz em detalhes a verdadeira situacdo financeira da empresa. O
ultimo grupo dos entrevistados, defende que essa situacdo ¢ tratada em sua plenitude e que o
fundador da empresa faz a prestacdo de suas acdes e gastos corretamente para toda a empresa.

Quanto a implantagdo da governanga corporativa nas empresas. Foi perguntado aos
entrevistados, se eles acreditam que o fundador de sua empresa estd preparado para submeter-
se a regras de um conselho administrativo. Para maioria dos gestores, o fundador da empresa
estd predisposto a submeter-se a regras de um conselho administrativo, mais existem questdes
internas que precisam ser tratadas por ele, como por exemplo, medo de perder o controle
majoritario de sua empresa. O outro grupo de gestores que representa a minoria, eles acreditam
que esses dilemas ja estdo sendo resolvidos e que a implantacdo da governanga corporativa em
sua empresa sera apenas um processo sistémico e sincronizado, onde a empresa precisa passar.

Em relagdo a elevagao dos custos operacionais quando da implantagdo da governanga
corporativa a elevacdo dos custos operacionais certamente ocorrerd. Para maioria dos gestores,
isso ndo devera ser obstaculo. Na interpretacao dos gestores, isso se faz necessario para implantar
governanga corporativa nas empresas.

Quanto ao processo de implantacdo de governanca nas empresas, o fundador da empresa
espera obter apos a implantagdo de governanca corporativa, a captagdo de recursos externos,
querendo ainda quebrar as barreiras culturais e as resisténcias que foram criadas ao longo do
processo.

Quanto ao fundador estar proposto a acatar as regras de um conselho administrativo apos
a implantacdo da governancga corporativa, para a maioria dos gestores entrevistados existe essa
consciéncia na visao do fundador da empresa.
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Ainda, quanto aos fundadores se submeterem a normas contdbeis internacionais ha
grande conscientizagdo dos mesmos.

Quanto a esse gestor ¢ fundador perder o poder apds a implantagdo da governanga
corporativa, essa ¢ uma questdo de dificil entendimento por parte dos mesmos.

Ja em relagdo a transferéncia de responsabilidade aos gestores, vém a tona a forte
resisténcia por parte dos fundadores.

A seguir sera demonstrado em forma grafica, como ficou a analise do quarto grupo de
pesquisa desta dissertagao.

Grafico 4 — Governanc¢a Corporativa
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Fonte: Da pesquisa realizada

CONSIDERACOES FINAIS

O propodsito desse estudo foi realizar uma discussdo a respeito da utilizacdo da
governanga corporativa em empresas familiares brasileiras, bem como, demonstrar as
dificuldades encontradas na implantagdo desse processo nas empresas brasileiras.

Essas dificuldades s3o decorrentes das resisténcias culturais encontradas nos
colaboradores, pois eles acreditam que esse processo os levard a perder seus empregos, desta
forma, seus medos, costumes, valores e crencas acabam ocasionando as diversas dificuldades
encontradas no processo de implantagdo da governanga corporativa nas empresas brasileiras.
Porém, os proprietarios ¢ fundadores também sofrem na implantacdo desse processo, pois na
maioria das situagdes, ndo estdo preparados e acreditam que isso possa ocasionar a perda do
poder sobre sua empresa. Neste sentido, procurou-se demonstrar que governanga corporativa
em empresas familiares brasileiras se faz essencial para manuten¢do e continuidade desse
modelo de negdcio no Brasil.
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Esse envolvimento constréi a rigidez e a garantia dos principios da governanga, que sao:
o da prestacdo de contas com os acionistas, o da ética, o da transparéncia ¢ o da construgdo
de seus valores e principios. Pois sé assim, os gestores, poderdo romper as barreiras internas
existentes quando iniciarem o processo de implantar a governanga corporativa em suas empresas.

Desta forma, o papel dos auditores financeiros nas empresas ¢ de suma importancia,
pois eles tém a responsabilidade da certificagdo das contas apresentadas, na divulgacao das
informagdes e na situacdo da organizagdo da empresa para os donos, acionistas e para mercado
em geral. O papel da auditoria é essencial para as empresas entenderem e adotarem as medidas
necessarias para implantagao desse processo e para o seu desenvolvimento.

Por isso, tratar a resisténcia cultural existente no processo de implantagao de Governanga
Corporativa, estd diretamente ligado em mitigar o medo dos colaboradores em perder seus
empregos e subsequentemente a isso, ao medo ou a sensagao da perda do patrio poder existentes
nos fundadores das empresas familiares quando partem para implantacdo desse processo.

Por fim, procurou-se apresentar de forma clara as dificuldades encontradas no processo
de implantagdo de governanca corporativa em empresas familiares e demonstrar as dificuldades
enfrentadas pelas empresas em implantar a governanga corporativa no Brasil. Pois os valores, os
habitos e os costumes encontrados geram as resisténcias culturais em grande parte das empresas
brasileiras. E por isso, que muitas empresas brasileiras acabam de certa forma dificultando a
implantagdo da Governanga Corporativa. Isso acaba impedindo o crescimento da organizacdo e
acabam levando o fechamento dessas empresas familiares.

Espera-se assim ter contribuido com os estudos da governanga corporativa no ambito das
empresas familiares, bem como nos modelos de gestdo empresarial corporativos.
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