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RESUMO

Este trabalho tem como objetivo apresentar alternativas para minimizar as
dificuldades de adaptacdo as mudancas necessarias ao modelo de gestédo praticado
por uma empresa paranaense do segmento de papel e celulose que tem atuacdo em
todo o mercado nacional e mercado externo, especificamente “Mercosul”. Empresa
de gestdo familiar gerida por seus fundadores e que ainda ocupam o0s principais
cargos diretivos da companhia, sendo todas as decisdes apresentadas a seus crivos
de aprovacao ou reprovacdo. Esta empresa é detentora de um dos mais modernos
parques fabris do mundo e marca institucional de alta percepgéo. A empresa
apresenta baixo turnover devido seu quadro de gestores ser composto por muitos
profissionais que atuam desde sua fundacdo, a chamada relagdo de confianca
patrdo x empregado. Relacdo esta que deixa de avaliar competéncias e expertises.
O presente trabalho visa apresentar a sistematica em que se envolvem as empresas
de gestdo familiar quanto a questdo do processo de mudanca para gestao
profissional, evidenciando o0s principais problemas encontrados quando da
implementacdo desse tipo de processo por falta de competéncias e sucessores
propriamente dito. Como ja se é sabido que as empresas de cultura familiar em sua
maioria trabalham em formato de gestdo centralizada e ndo compartilhada,
respondendo a uma geréncia central Unica, inicialmente se mensurara o nivel de
competéncias existentes na corporacdo e se atendem as expectativas para 0 novo
formato de gestdo que busca se implantar, ou se haverd a necessidade de
contratacdo de profissionais que atendam a essas competéncias. As ferramentas
utilizadas para avaliagcbes no processo serdo: avaliacdo do ambiente e do clima,
avaliacdo de competéncias, capacidade cognitiva pessoal, empreendedorismo,
tomada de decisao e administragéo de conflitos.

Palavras-chave: Gestao familiar, gestéo profissional, competéncias e pessoas.



ABSTRACT

This work aims to present alternatives to minimize the difficulties of adapting to
the changes necessary to the management model used by a Paranaense company's
paper and pulp which has operations throughout the domestic and foreign market,
specifically "Mercosul". Company family-run by its founders and that still occupy key
management positions at the company, and all decisions presented to their screens
approval or disapproval. The company owns one of the most modern industrial parks
in the world and institutional brand high perception. The company has a low turnover
because its managers frame is composed of many professionals who work since its
foundation, called trust boss x employee. A relationship that fails to assess skills and
expertise. This paper presents a systematic they engage the family-run companies
and the issue of the change process for professional management, highlighting the
main problems encountered in implementing this type of process due to lack of skills
and successors itself. As already it is known that family culture companies mostly
work in a centralized and not shared management format, responding to a single
central management. Initially shall measure the level of existing skills in the
enterprise and meet the expectations for the new format search management to
deploy, or if there will be the need to hire professionals who meet those
responsibilities. The tools used for evaluation in the process are assessment of the
environment and climate, skills assessment, personal cognitive skills,
entrepreneurship, decision-making and conflict management.

Keywords: Family management, professional management, skills and people
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1 INTRODUCAO

Ser competitivo em seu mercado, construir uma marca que tenha alta
percepcao, oferecer valor ao seu cliente, ter o respeito do mercado e consumidor
sao tarefas arduas para as empresas. Em todos os segmentos de mercado sejam
eles de bens de consumo, de bens duraveis, de consumo eventual ou servigos,
existem ofertas abundantes de produtos e servicos com qualidades muito préximas,
evento esse possibilitado pela facilidade de acesso a informacdes e tomadas de
decisGes muito rapidas e que norteiam os negocios.

Por isso se exige das corporagfes agilidade na tomada de decisdes,
pessoas capacitadas, competéncias e na maioria das vezes gestdo compartilhada e
profissional.

A gestdo compartilhada e profissional divide responsabilidades e fortalece a
tomada de decisdo nas empresas, mesmo havendo divergéncias de ideias em
projetos, o resultado final tende a ser melhor e ocorrer em menor tempo. Os
relacionamentos entre as pessoas em sua maioria sdo exclusivamente profissionais
e sem vinculos afetivos, sendo que a emocao ndo é presente.

Ja na gestdo familiar onde as decisdes sdo totalmente centralizadas e
tomadas por membros da familia muitas vezes sdo demoradas pelo fato da
divergéncia de ideias, e de alguma forma envolverem relacdes afetivas ou ligacdes
familiares onde a emocéo esta presente.

A empresa objeto de estudo deste trabalho, percebendo a necessidade de
se tornar mais agil e competitiva no mercado e pelo fato de ainda ser gerida por
seus fundadores desde sua origem ha trinta e trés anos buscou alternativas para se
desenvolver e tornar-se uma das empresas mais modernas e competitivas em seu

segmento.

1.1 OBJETIVOS

Em ambientes competitivos onde corporacbes com propostas de valor
definidas e marcas consolidadas dao sustentacdo a sua existéncia, 0S processos
decisérios devem obrigatoriamente ser dindmicos e descentralizados. O estimulo a

criacdo e a tomada de decisdo devem ser diarios e permanentes. A finalidade do



presente trabalho contribuir para o desenvolvimento do processo de

profissionalizagdo da empresa objeto de estudo desta pesquisa.

1.1.1. Objetivo geral

Contribuir para que o processo de mudanca do modelo de gestdo proposto
de Gestdo Familiar para Gestdo Profissional tenha seus impactos negativos
minimizados evitando atrasos, rupturas no processo, desligamento de pessoas
envolvidas, integracdo de novas competéncias com a contratacdo de novos

profissionais.

1.1.2. Objetivos especificos

. Definir liderancas por areas que fardo a gestdo do processo de
mudancas.

. Distribuir responsabilidades as pessoas envolvidas no processo.

. Definir organogramas e prazos de etapas necessarias ao processo

. Gerir e mensurar 0s prazos pré-estabelecidos para cada tarefa

. Avaliar progressos obtidos com a implantac&o parcial do processo

. Avaliar a evolucdo e competéncia das pessoas envolvidas no processo

de mudanca.

1.2 PROBLEMA

E possivel engajar todos os colaboradores ao processo de mudancas e
transicédo, estimulando a participacdo e recebendo suas contribuicbes, mesmo que
os lideres gestores das mudancas necessarias ndo participaram da construcdo da
empresa até o momento presente?

Em todo processo de mudancas principalmente quando se envolve a
mudanc¢a do modelo de cultura a percepc¢ao é distinta por grupos:

. Pessoas que percebem a necessidade da mudanca

. Pessoas que percebem e participam da mudanca

. Pessoas que contribuem para a mudanca
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. Pessoas que percebem a necessidade de mudanca, mas néo
contribuem

. Pessoas contrarias as mudancas

. Pessoas que participam, porém rejeitam o processo de mudanca

. Pessoas que se afastam do processo por divergéncias

Para que as mudancas ocorram e 0S prazos possam ser cumpridos as
rejeicdes devem ser geridas e acompanhadas por lideres ligados a cada diretoria da
empresa. O compromisso moral de cada participante se constitui em elemento
bésico que dara sustentacdo necessaria para a execucao de todas as etapas.

E um grande desafio envolver pessoas com visdes diferentes em ambiente
onde podem haver rupturas.

A necessidade do entendimento de todos os participantes que este processo
de aceitacdo se transforme no projeto € de primordial importancia. O risco de
rupturas e ndo comprometimento pode gerar atrasos e retrabalhos.

Todas as etapas que envolverdo o processo de mudancas devem ter prazos
delimitados para sua conclusdo, com a responsabilidade da gestdo desses prazos
pelo lider responséavel pela area.

O acesso as informagdes que compordo o processo de mudancas deve ser
aberto a todas as liderancas, com objetivo Unico de gerar informacdo e acdes
assertivas.

Nenhum projeto funciona sem concordancia, discordancia, integridade dos

participantes, envolvimento e compartilhamento de ideias.

1.3 JUSTIFICATIVA

Toda empresa familiar que tenha em seu planejamento a evolugcédo e a
continuidade, deve ter também com premissa central a profissionalizacao.

A profissionalizacao tras as corporacdes familiares a injecdo de novas ideias,
novo formato de trabalho, novas técnicas, visdo de negdécio sustentavel e duradouro,
ferramentas para a avaliacdo e mensuracao de resultados que comumente ndo séo

utilizadas neste tipo de empresa.
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Segundo Lodi et al. (1998) profissionalizar é o “processo pelo qual uma
organizagdo familiar ou tradicional assume praticas administrativas mais racionais,
modernas e menos personalizadas. Esta € uma alternativa apontada por diversos
autores para 0 sucesso empresarial. ” (Lodi, 1998, Bernhoeft, 1989 e Grzybovski,
2002).

Tais a¢Oes contribuem para a visibilidade e status da marca que passa a ser
mais valorizada e percebida dentro do seu ambiente de negaocios.

S&o empresas muito importantes dentro do contexto da economia nacional,
gerando riquezas, empregos e desenvolvimento sustentado.

Segundo afirma Gehlen (2006, p. 25), “a profissionalizagdo comeca a ocorrer
quando a organizacdo deixa de ser apenas um negocio de familia para tornar-se
uma empresa profissional”.

Em um processo de mudanca de modelo de gestdo familiar para
profissional, alguns fatores sao primordiais para que se atinja 0s objetivos:

. Aceitacdo e predisposicdo a mudanca de seu fundador ou fundadores
. Comunicagéo franca e aberta sobre os objetivos da mudanga

. Gestao passo a passo das etapas da mudanca

. Disciplina no desenvolvimento do processo

. Saber ouvir, discutir e compartilhar ideias

. Compartilhar conhecimentos

. Respeitar opinides

Quando do desenvolvimento das empresas familiares, existe a construcao

de um legado que também é de extrema importancia para a sustentacdo da marca.
O conceito de marca de produto ou servigco muitas vezes absorve como
identidade corporativa alguns aspectos da pessoa humana de seu fundador ou
familia de fundadores. Assumindo aspectos de seriedade, origem de confianca,
qualidade, respeito as pessoas, respeito a sociedade, modelo a ser seguido e
também empreendedorismo. Por isso sempre devem primar por crescimento,
evolucdo e modernidade, mas sem perder sua identidade construida ao longo da

sua existéncia.
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Afirma Eduardo Valério, diretor-presidente da Valério, empresa
associada a Fundacdo Dom Cabral, que o Brasil ja se destaca neste cenario
empresarial e que a cultura da empresa familiar esta cada vez mais presente

“A economia do Brasil destaca-se no que diz respeito as empresas
familiares. 62% do PIB brasileiro provém destas empresas. E um nimero muito
expressivo. Além disso, ha uma forte tendéncia destas empresas buscarem, cada
vez mais, a implantacdo das boas praticas de Governanca Corporativa, 0 que as
torna mais atraentes para outros profissionais”

http://paranashop.com.br/novo/2015/06/60-dos-empregos-formais-sao-de-

empresas-familiares/

2 REFERENCIAL TEORICO

A origem de muitas empresas deu-se pelo espirito empreendedor de grandes
visionarios que conseguiram transformar sonhos em negdécios familiares que
evoluiram no decorrer de décadas. Evoluiram da vontade e visdo de negécios de
seus fundadores ou fundador, muitas delas se transformaram em grandes grupos e
consequentemente grandes marcas que sao referéncias em seus mercados, mas
continuam sendo geridas por familiares.

Empresas importantes para a economia, gerando emprego, renda e

desenvolvimento nas regides onde estdo estabelecidas.

2.1 CONCEITO DE EMPRESAS FAMILIARES

Para entendimento e norte da presente pesquisa, identifica-se diversos
conceitos para empresas familiares.
De acordo com Adams (2009),

Empresa familiar é aquela em que a propriedade e as
decisdes sdo controladas pelos membros de um grupo
de afinidade afetiva. (Adams, 2009)

Conforme define os autores Gallo e Sveen (1991)
Empresa na qual uma sé familia possui a maioria do
capital e tem o controle total. Os membros da familia
formam parte da diretoria e tomam as decisbes mais

importantes. (Gallo e Sveen, 1991)
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Empresa familiar € aquela que na pratica, é controlada
por uma Unica familia. (Barry, 1999)
Empresa da qual os membros de uma ou duas familias

séo proprietarios e diretores. (Stem, 1996)

2.2 CARACTERISTICAS DE EMPRESAS FAMILIARES

Algumas caracteristicas das empresas familiares, segundo Bernhoeft (1989),
sao identificadas conforme apresentacao a seguir:

* Forte valorizacdo da confianca mdtua, independente de vinculos
familiares;

» Lagos afetivos extremamente fortes influenciando os comportamentos,
relacionamentos e decisdes da organizacao;

* Valorizagdo da antiguidade forte influenciando os comportamentos,
relacionamentos e decisdes da organizacao;

» Exigéncia de dedicagao -“vestir a camisa’-, caracterizada por atitudes tais
como: nao ter horario para entrar ou sair;

* Expectativa de alta fidelidade, manifestada através de comportamentos
como: nao ter outras atividades profissionais néo relacionadas com a empresa;

* Dificuldades na separagdo entre o que € emocional e racional, tendendo
mais para o emocional; e

» Jogos de poder, onde muitas vezes mais vale a habilidade politica do que a
capacidade administrativa.

A empresa referenciada tem varios departamentos geridos por parentes de
seus fundadores, profissionais esses que atuam em &reas vitais ao seu
desenvolvimento e funcionamento. Como se é sabido que o formato de gestédo
familiar adotado pela empresa até este momento ndo possibilita mudancas
repentinas em curto espago de tempo sob o risco de comprometer o seu
desenvolvimento.

As empresas familiares segundo Bernhoret (2011) sdo formadas por
membros da mesma familia e que geralmente possuem duas ou mais geracdes

presentes em sua gestdo. Essas empresas sao de grande importancia na economia,
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sociedade e na politica mundial, representando a maioria das empresas em todos 0s

paises.

2.3 COMPETENCIAS

As empresas familiares para se manterem vivas e em desenvolvimento
constante precisam manter constante aprendizado de sua equipe profissional,
valorizando pessoas e estimulando o seu desenvolvimento.

Trabalhar o desenvolvimento de pessoas e a retencao de talentos, enriquece
as corporacoes e as faz sustentaveis e respeitadas. Entrega valores a pessoas e a
sociedade onde esta inserida.

A formacgdo de competéncias nas corporagdes tem baixo custo, pois o
aprendizado na maioria das vezes vem do préprio exercicio de sua atividade.

Conforme GONCZI (1999) a competéncia no trabalho é desenvolvida por
meio de processos de aprendizagem. Estes processos podem ser:

e Naturais (também denominados implicitos ou incidentais), quando
ocorrem casualmente, em situacdes cotidianas, sem que haja o
proposito deliberado de aprender e muitas vezes sem a consciéncia
de que se aprende.

* Induzidos (também denominados explicitos), quando sdo decorrentes
de intervengbes sociais, de acOes deliberadas e conscientes,
intencionalmente realizadas para promover a aquisicdo de

conhecimentos, habilidades e atitudes.

Segundo FREITAS, BRANDAO (2006), induzir a aprendizagem de seus
empregados, ou seja, o desenvolvimento de competéncias, constitui um desafio para
as organizacbes, sobretudo porque a complexidade do ambiente faz surgir
diversificadas demandas, aumentando a distancia entre o que as pessoas sabem e
0 que elas precisam aprender. Em decorréncia, as organiza¢cbes estao premidas a
sistematizar acdes de capacitacdo profissional, como cursos, palestras, seminarios
etc., a fim de promover o desenvolvimento das competéncias necessarias ao seu

éxito.



15

3 METODOLOGIA

3.1 AVALIACAO DE CLIMA E COMPETENCIAS

Segundo Duran (2000), competéncia é constituida por recursos ou atributos
do individuo, tradicionalmente denominados conhecimentos, habilidades e atitudes,
que representam as dimensdes congnitiva, psicomotora e afetiva do trabalho.

Conforme Carbone, Brandao (2011), competéncia é revelada quando a
pessoa age frente as situagdes profissionais com as quais se depara, de forma que
o desempenho do individuo no trabalho representa uma manifestacdo ou evidéncia
de suas competéncias.

A empresa estruturou o planejamento das mudancas sob orientacdo para
minimizar 0S impactos negativos e rejeicdo, avaliando clima organizacional e
competéncias necessarias da seguinte forma:

1° Anélise do ambiente e clima de trabalho
2° Avaliacéo da capacidade cognitiva

3° Capacidade de lideranga

4° Relacionamento Interpessoal

5° Empreendedorismo

6° Tomada de decisao

7° Administragéao de conflitos

8° Resiliéncia

9° Adaptabilidade a mudancas

A sequéncia acima definida foi seguida na ordem proposta, sendo cada
etapa iniciada apds encerrar a etapa anterior.

As avaliacbes tiveram a finalidade Unica de descobrir talentos e

competéncias para a implantacao e desenvolvimento do novo modelo de gestéao.

3.1.1 ESTRUTURA DE LIDERANCAS

Todas as &reas da empresa passaram por avaliagbes e os colaboradores
que participaram das pesquisas de avaliacdo, em um total de (55) foram:
* Diretores (5)

» Gerentes/gestores/coordenadores (16)
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» Encarregados de departamentos (25)

» Condutores de processos produtivos (9)

3.1.2 ESTRUTURA POR DEPARTAMENTO

As estruturas foram definidas por area da empresa e registradas no escopo
do projeto no formato abaixo com a finalidade de se criar uma estrutura minima
inicial. ApOs estruturagdo cada diretoria avalia sua necessidade de pessoas nos
departamentos.

+ Area de Gente e Gestéo
Diretor de gente e gestéo -1
Geréncia de gente e gestao - 1
Encarregados - 3

« Area Administrativa Financeira
Diretor administrativo financeiro -1
Gerente administrativo - 1
Gerente financeiro - 1
Encarregados - 4

« Area Comercial e Marketing
Diretor comercial e marketing -1
Gerente nacional de vendas - 1
Gerente de Marketing - 1
Gerentes regionais de vendas - 6
Gerentes de distribuicéo - 2
Gerente de trade marketing -1
Encarregados - 7

« Area Industrial e Logistica
Diretor industrial e logistica - 1
Gerente de producéo -1
Gerente de qualidade -1
Gerente de logistica -1
Encarregados - 9

Coordenadores de departamentos - 9



17

- Area de Engenharia e Projetos
Diretor de engenharia e projetos - 1

Gerente de engenharia e projetos - 1

3.1.3 RESULTADO PESQUISA DE CLIMA

Nas pesquisas realizadas com os colaboradores o resultado foi o seguinte:

1° PESQUISA DE CLIMA

Ruim Péssimo Toleravel Bom

Colaboradores 40 9 2 4

Temas abordados na pesquisa que precisam de melhorias:
* Relacionamento com superiores
» Comunicacao
* Liberdade de trabalho
As acdes realizadas para melhorias do Clima foram: treinamento de
liderancas, reunibes departamentais e interdepartamentais que abordavam e
avaliavam os problemas ocorridos no ambiente de trabalho semanalmente. Em
relacdo a liberdade no trabalho desenvolveram-se campanhas remuneradas que

estimulassem a criatividade e melhorias continuas.

3.1.4 RESULTADO DA AVALIACAO DE COMPETENCIAS

As avaliacbes de competéncia abaixo citadas foram aplicadas a todos os

colaboradores citados na estrutura de departamentos no subtitulo 3.1.3.

2° AVALIACAO DE COMPETENCIAS
Competéncia Atendem | N&o atendem Acéo
Capacidade cognitiva 90% 10% Treinamento

Lideranca 73% 27% Treinamento
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Relacionamento Interpessoal 95% 5% Treinamento
Empreendedorismo 60% 40% Estimular atualizacao
Tomada de deciséo 50% 50% Treinamento
Administracéo de conflitos 95% 5% Treinamento
Resiliéncia 100%

Adaptacdo a mudancas 86% 14% Avaliacfes curto prazo

3.1.5 LIDERANCAS DO PROJETO

Para o desenvolvimento do projeto definiu-se alguns pontos basicos que
norteardo o desenvolvimento dos trabalhos e o projeto como um todo, tais como:
* Lideranca geral do projeto
* Lideranca da area de gente e gestéo

 Lideranca da area administrativa e financeira

Lideranca da area industrial e logistica
 Lideranca da area comercial
 Lideranca da area de engenharia e projetos
As responsabilidades da lideranca do projeto inicialmente tiveram
participacdo de competéncias externas que fizeram inicialmente pesquisa de clima e
analise de competéncias.
A gestéo deste processo inicial foi conjunta com consultores e da diretoria de

gente e gestéo.

CONCLUSAO

As empresas familiares tém grande importancia na economia mundial, séo
grandes geradoras de empregos e renda.

Surgem e se desenvolvem na maioria das vezes da visdo empreendedora de
seu fundador que tem como colaboradores membros da familia que evoluem com o
crescimento da empresa, porém, muitas vezes suas competéncias sdo formadas
pelo desenvolvimento de suas tarefas cotidianas. Suas experiéncias sao oriundas de

uma unica fonte de conhecimento que é a empresa de sua familia.
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z

O foco principal na maioria dos casos € o crescimento da estrutura
empresarial e ndo pessoal e profissional de quem conduz essas corporacoes.

A visdo de investimento em pessoas geralmente fica em segundo plano e é
vista como custo sem retorno imediato.

A empresa analisada no nosso trabalho € considerada jovem dentro do seu
ambiente. A maioria de suas concorrentes sdo centendrias e também de origem
familiar.

Percebendo a necessidade e a oportunidade de ser mais agil e competitiva
buscou a profissionalizagdo e modernizagéo.

Seu planejamento de curto e longo prazo se embasam em pessoas,
processos, tomada de deciséo rapida e estrutura fabril moderna e de alta tecnologia.

O desenvolvimento inicial deste processo foi arduo e de grande aprendizado,
pois mudou totalmente a rotina da empresa e propriamente dito a cultura
empresarial. As decisdes deixaram de ser centralizadas para serem compartilhadas
e amplamente discutidas.

O processo de mudancas ainda continua em desenvolvimento, porém as
melhorias séo constantes em todos os departamentos.

O desenvolvimento de pessoas que promovem as mudancas € nitido. E o
crescimento de uma empresa em época de rescessao comprovam que a
profissionalizacdo das empresas familiares faz com que sua continuidade seja

planejada e conquistada.
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