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Resumo: Por meio do presente trabalho objetiva-se demonstrar os impactos no clima organizacional
de uma empresa familiar, causados pelo processo de estruturacdo organizacional de uma nova
gestdo. Nessa perspectiva, o estudo é embasado pelas questbes tedricas relacionadas, citadas por
autores que fornecem elementos para a compreensdo dos possiveis impactos resultantes do
processo de estruturacdo e de profissionalizagdo de uma empresa familiar. Os procedimentos
metodologicos sdo fundamentados por um estudo descritivo qualitativo documental, cujos dados
foram obtidos a partir da analise dos resultados advindos de uma pesquisa de clima organizacional
aplicado a uma empresa no ano de 2017. Os resultados mostram que o processo de estruturagéao, e
profissionalizagdo de uma empresa familiar, € uma mudancga que pode ocasionar impactos negativos,
como inseguranga e resisténcia dos funcionarios, quando néo séo preparados e informados sobre as
etapas e objetivos deste processo.
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Abstract: This paper aims to demonstrate the impacts on the organizational climate of a family
business, caused by the organizational structuring process of a new management. In this perspective,
the study is based on the related theoretical questions, cited by authors that provide elements for the
understanding of the possible impacts resulting from the structuring process and professionalization of
a family business. The methodological procedures are based on a qualitative descriptive
documentary, whose data were obtained from an analysis of the results of an organizational climate
survey applied to a company in 2017. The results show that the process of structuring and
professionalizing a family business is a change that can cause negative impacts, such as employee
insecurity and resistance, when they are not prepared and informed of the steps and objectives of this
process.
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Introducao

O tema “clima organizacional” possui varias vertentes, que se transformam e
crescem de acordo com as situagdes Unicas que sao vivenciadas em cada empresa.
A vertente apresentada no presente estudo é a forma como o clima organizacional
pode ser afetado dentro de um contexto no qual as empresas familiares desejam
mudangas, com o intuito de atender as exigéncias do mercado e de tornarem-se
mais competitivas. Diante dessa realidade, a empresa familiar que ainda ndo possui
seus processos formais e estruturados busca por métodos que a subsidiardo a
profissionalizar seus processos e também seus recursos humanos, os quais, muitas
vezes, ndo obtém a capacitagdo necessaria para atuar nesse novo cenario, mais
acelerado, e com o aumento de tarefas devido ao crescimento da organizagao.

Segundo Matsumoto apud Olivette (2017), a melhor hora de profissionalizar a
empresa é quando o empreendedor percebe a propria jornada de trabalho, se esta
continua satisfatéria e eficaz ou se, devido ao acumulo de tarefas, torna-se
desafiadora ou até mesmo insatisfatéria aos colaboradores, sendo necessario o
inicio do processo de estruturagdo da organizagao.

Para Scharra apud Olivette (2017), o processo de profissionalizagao costuma
ser doloroso para o pequeno e médio empresario e funcionarios, pois exige
mudangas de comportamentos e rotinas. Nesse sentido, a empresa pode sentir
alguns impactos negativos ou positivos em seu clima geral.

Dessa forma, as empresas familiares possuem grandes obstaculos antes e
durante o processo, seja ele interno ou externo, tornando o desafio ainda maior, ja
que as mudangas implantadas para que isso ocorra podem impactar a organizagéo
de diferentes formas.

Sao varios os beneficios provenientes de se profissionalizar a instituicio,
como por exemplos a formalizagdo e padronizagdo dos processos; a organizagao e
capacitacao adequada do capital intelectual da empresa, de acordo com requisitos
dos cargos; a melhoraria na comunicacgéo, entre outros. E possivel perceber que
uma grande conveniéncia resultante dessa acao € a de solucionar mais facilmente
os problemas referentes a falta de formalizacéo, a falta de critérios padronizados e
procedimentos nos processos ou, ainda, ao despreparo por parte dos recursos
humanos da empresa. Segundo Guimaraes, Netto e Rechtman (2004), a maior

2



"Mc Revista Cientifica UMC

UNIVERSIDADE Mogi das Cruzes, v.3, n.1, fevereiro 2018 ° ISSN 2525-5250

contribuicdo que se pode dar a uma empresa € a de escolher bem os responsaveis
por cada tarefa, e a consequéncia disso € ter problemas soluveis. Assim sendo, a
escolha e o preparo dos funcionarios para suas fungdes tornam-se imprescindiveis
para se atingir os resultados esperados pela empresa.

Os impactos positivos de uma gestao profissional surgem ja no comego das
mudancgas, que buscam trazer novos beneficios a empresa, como padronizacao e
organizagdo, que visam estruturar o processo e também refletir de forma positiva na
rotina de trabalho dos funcionarios. No entanto, os colaboradores precisam estar
dispostos a enfrentar as mudancas, e aceitar pessoas com outras qualificacbes ao
seu redor, além de novos cargos e regras, 0 que consequentemente faz com que a
tomada de decisbes e outros processos nao sejam de inteira responsabilidade da
familia que dirige a organizagao, podendo ocorrer a perda de autonomia.

Portanto, devido a quantidade de impactos e as possiveis consequéncias que
advém desse cenario € que se percebe a relevancia do tema. Logo, o objetivo por
meio deste artigo € demonstrar quais s&o os impactos de uma nova gestdo no clima
organizacional de uma empresa familiar, com base em bibliografia, em conjunto com
um relato realizado por meio de observacido direta, acerca de uma empresa de
transportes localizada na regido do Alto Tieté, no estado de Sao Paulo, que vivencia
essa situagao.

Por meio do estudo, pretendeu-se responder de que forma o processo de
estruturagdo de uma empresa familiar pode afetar seu clima organizacional. Buscou-
se ainda elucidar os conceitos de “empresa familiar” e “clima organizacional’,
demonstrando-se de que forma esses temas se interligam e exemplificando-se

cientificamente o caso exposto.

Método

O presente trabalho caracteriza-se como um estudo descritivo (GIL, 2010), de
carater qualitativo (SILVA; SILVEIRA, 2011), documental (GIL, 2010). Descritivo,
porque busca estabelecer relagdes entre o processo de estruturagdo de uma
empresa familiar e seu clima organizacional (variaveis), a partir da otica dos
funcionarios. A analise qualitativa, por sua vez, exige uma observagao mais sensivel

do objeto de estudo. O pesquisador aprecia meticulosamente a complexidade dos
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fatos estudados que, neste caso, estdo relacionados aos possiveis impactos
causados pelo processo de estruturacdo e profissionalizacdo de uma empresa
familiar em seu clima organizacional. Logo, a abordagem qualitativa € relevante
neste contexto (SILVA; SILVEIRA, 2011). Documental, devido a coleta de dados
para analise neste artigo ser advinda de uma pesquisa de clima organizacional,
aplicada na empresa a um grupo seleto de respondentes, no més de agosto de
2017. Segundo Gil (2010), a pesquisa documental assemelha-se muito a pesquisa
bibliografica. A diferenga essencial entre ambas esta na natureza das fontes.
Enquanto a pesquisa bibliografica utiliza-se fundamentalmente das contribuigdes dos
diversos autores sobre determinado assunto, a pesquisa documental vale-se de
materiais que ndo receberam ainda um tratamento analitico, ou que ainda podem
ser reelaborados de acordo com os objetos da pesquisa.

A organizagao na qual ocorreu o estudo € uma empresa de transporte turistico
de médio porte, que contém um quadro de 115 colaboradores, fundada no ano de
1987, com perfil familiar e localizada na regido de Mogi das Cruzes — SP, que passa
por um processo de estruturagdo e profissionalizagdo, para que assim consiga
manter-se no mercado de seguimento logistico de transporte humano na regido.

Para realizar a verificagdo do possivel impacto negativo causado pelo
processo de estruturagcdo da empresa, foi realizada pelo departamento de recursos
humanos uma pesquisa de clima no més de agosto de 2017. Como respondentes
dessa pesquisa, foram escolhidos os lideres, ou seja, um grupo estratégico e
formador de opinido, que é atuante na organizagado ha mais de dez anos, e também
uma amostragem de colaboradores dos setores administrativo e operacional,

totalizando vinte e trés colaboradores que refletem a opinido de seus grupos.

Realidade da empresa familiar no século XXI

Em plena era da informacéo, as empresas entendem que, para manterem-se
competitivas no mercado, devem adquirir uma nova visdo para concorrer com outras
do mesmo segmento, o fato impulsiona as organizagdes a prepararem-se para se
manter na ativa e conseguir destaque em meio a tantas outras.

De acordo com Desidério (2016), cerca de 90% das empresas brasileiras sao
formadas por membros de uma mesma familia. No entanto, a cada 100
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organizagdes, 30 chegam a segunda geragcdo e menos de 10 sobrevivem para as
proximas geragdes. Para cada geragao, a tendéncia € que as estruturas familiares
diminuam dentro das organizagdes, de acordo com as décadas alcangadas.

No entanto, para Ricca (2007), mesmo com a globalizagéo e o capitalismo, as
empresas familiares sempre existirdo por conta da sua estrutura historica e inicial,
aléem de seus lagos emocionais com os membros, que acabam impedindo muitas
delas de agir racionalmente a ponto de desejar uma mudanga. O caminho é ajudar
as empresas familiares a sobreviverem dentro de um novo mercado mais exigente e
competitivo, mostrando o caminho de mudancgas atuais e apresentando recursos
estratégicos que levantem as empresas para suportar uma nova realidade.

Conforme a pesquisa de mercado da estrutura familiar do autor Desidério
(2016), muitas empresas deixam de concorrer por nao se renovarem nos pequenos
detalhes, sendo alguns deles a falta de regras claras entre seus membros, a
agregacao de contas pessoais com contas da empresa e a contratagdo de parentes
sem qualificagdo e preparo, no momento em que o mercado encontra-se cada vez
mais exigente.

Na visdo de Drucker (2006), novas regras direcionam empresas familiares a
sobreviver, exigindo que os membros familiares sejam tdo aptos quanto qualquer
funcionario contratado. Entende-se que o mais importante para as empresas
familiares ndo é a propria familia, e sim a empresa, isto &, familia precisa
compreender a necessidade de se qualificar e a de separar o que € de ambito
pessoal daquilo que se refere a trabalho, de modo a ganhar condi¢des e foélego no

mercado corporativo.

Mudancgas e sua relagcao com o clima organizacional

As empresas familiares precisam estar atentas diante das mudangas
organizacionais que podem surgir naturalmente com o decorrer do século XXI.
Acredita Araujo (2001) que as alteragdes significantes dentro de uma organizagéo
sS40 necessarias para articular e planejar toda operagao interna e externa, junto com
0 apoio de uma supervisdo administrativa superior, com seus conhecimentos para
atingir mudangas necessarias de comportamentos, estruturas, tecnologicas e

estratégicas. Para alcangcar essa mudanga, o autor cré ser necessario que a
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estrutura empresarial, do nivel mais simples ao nivel mais alto ou complexo, precisa
estar ciente das mudancas aplicadas.

Moura (2002) diz que a inovagdo vem para melhorar a gestdo da empresa,
uma vez que, se nada a incomodasse, nada mudaria e a organizagdo ndo se
atualizaria. As inovagdes sao oportunidades de transformar a situagdo para
sobreviver, mover-se, buscar conhecimento, investir para melhorar. De acordo com
esse autor, a mudanca € necessaria, porém, a questdo do impacto que essa
necessidade pode causar ndo é mencionada por ele. J& para Fischer (2001, p.2)
“Esta velocidade das mudangas do ambiente do setor e a velocidade das mudancas
do ambiente interno da organizagdo impdem a assustadora tarefa da mudanca
organizacional’. Ou seja, ao olhar para o mercado externo, e enxergar a
necessidade de atualizar a organizagdo, surge a obrigatoriedade de exigir novos
esforcos dos colaboradores para mudar, causando sentimento de desconfianca e
resisténcia, impactando de forma negativa o clima organizacional.

O mundo em que as organizagdes vivem tem sido influenciado pelo ambiente
externo, o que acaba levando a mudancgas internas, podendo assim envolver acdes
planejadas ou necessarias para as organizagbes. Almeida e Ferreira (2010)
permitem entender que essas alteragbes costumam causar reagdes favoraveis ou
nao favoraveis para a estrutura da empresa. As mudangas podem ser favoraveis,
quando o cenario esta propicio para recebé-las, porém, do contrario, podem causar
grande impacto negativo no clima da organizagao.

Acredita Chiavenato (2000) que esse ambiente externo influencie o ambiente
interno da empresa. O clima organizacional precisa ser o mais saudavel possivel,
pois clima n&do é algo palpavel, e sim abstrato, basta perceber, sentir e reagir

conforme o comportamento.

Nao se sabe exatamente onde encontra-lo; por instantes temos a sensacao
de té-los achado, mas depois nos decepcionamos. O clima jamais € algo
nitido, mas sempre uma espécie de fantasma: difuso, incorpéreo [...] fica por
ai, no dia a dia da empresa, metido numa confusa trama de acdes, reagoes,
sentimentos que nunca definem jamais se explicam (OLIVEIRA apud LUZ,
2003 p. 11).

Os indicadores do clima surgem como sinais sobre a qualidade do ambiente.
Isso transparece num “[...] reflexo do estado de animo ou do grau de satisfacdo dos

funcionarios de uma empresa num dado momento” (LUZ, 2003, p.12-3).
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A esséncia do clima é a medida de como as pessoas se sentem em relagao a
empresa e seus administradores, tendo seu conceito evoluido para o conceito de
qualidade de vida no trabalho.

O clima traduz-se pelas percepcboes das decisbes tomadas, e com qual
eficiéncia as atividades sdo coordenadas e, entdo, comunicadas. Para Maximiano
(2009), cada decisao sera experimentada pelos membros individualmente. O que
pode parecer uma caracteristica positiva para uma pessoa, pode ser percebida
negativamente por outra pessoa. A percepc¢éo do clima € muito subjetiva.

Impactos causados pelas mudancgas

A razdo da mudanga nada mais € do que a reagcdo aos acontecimentos
externos a organizagao, que abrangem alteragdes importantes sobre os padrdes de
trabalho, sobre a utilizagdo de recursos tecnolégicos e sobre o comportamento
humano (LIMA, 2003). Conforme as exigéncias do século, a realidade que faz a
empresa familiar manter-se no mercado e saber atuar com a globalizagdo também a
faz melhorar o segmento de logistica da empresa transportadora turistica. Sendo
assim, a empresa familiar arca e aplica todo processo de mudanga necessaria.

Entretanto, é importante prestar atencdo as mudancgas de clima proveniente
desse processo, que acabam possibilitando reagbes positivas ou negativas no
comportamento pessoal e no desempenho do departamento.

Impactos levantados no processo de estruturagao

De fato, as atitudes pessoais dos colaboradores podem resultar em grandes
resisténcias devido a sete razdes, conforme aponta Schermerhorn (2005), como
medo do desconhecido, falta de comunicagdo, medo da perda de segurancga, perda
do poder, falta de recursos, acumulo de tarefas e mudanga em época inoportuna.

Entre os impactos no processo de estruturacdo da empresa familiar que
estudamos, percebe-se que os colaboradores encaram as atuais mudancas como
negativas, pois relatam nos dados da pesquisa de clima indicadores de inseguranga
por parte dos envolvidos, principalmente quando os mesmos estdo as “escuras”.

Para evitar que essas mudancgas sejam dolorosas, é extremamente importante levar
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em conta o inicio do processo de qualquer mudanga organizacional, como preparar
os colaboradores e mostrar a todos o porqué da mudanga, da sua importancia, e as
melhorias que virdo decorrentes das novas ag¢des (CHIAVENATO, 2000).

Chiavenato (2000, p.247) ainda defende que o processo de mudanga ha de
dar certo, desde que a mudanga dentro da organizagdo se inicie com o primeiro
passo: mudar a cabeca das pessoas e prepara-las antecipadamente para a
mudanca, caso contrario todo processo sera perdido.

E importante ser claro com os colaboradores para que 0s mesmos ndo se
sintam desconfortaveis ou temerosos pelo o que esta por vir. Oliveira (2010, p.199)
afirma que algumas das principais causas de resisténcia a mudanga sdo: “ndo
aceitar o que incomoda; tendéncia a s6 perceber o que convém; desconfiangas;
receio de perder coisas atuais; inseguranca pessoal, por desconhecimento ou falta
de controle”. As mudangas mesmo que sejam pequenas e em setores diferentes
costumam provocar esses sentimentos.

Ja para Neri (2014), as informagdes devem ser apresentadas de maneira
correta e sucinta aos funcionarios. Algumas mudangas podem alterar a rotina dos
colaboradores, o que causa desconforto, ja que os mesmos se veem obrigados a
sairem da zona de conforto. Chiavenato (2000, p.250) cita que “[...] a mudanga
significa variagdo e alteragdo nessa rotina [...]. Essa quebra de rotina pode
desencadear uma aparente sobrecarga de fungédo, ja que os mesmos ainda nao se
adaptaram a essas mudangas, e, portanto, ndo conseguem no primeiro instante lidar
de forma costumeira com suas tarefas. A resisténcia ao novo se da justamente pelo
medo do desconhecido. Motta apud Vasconcelos (2006, p.295) diz que “a mudanga
cultural implica ruptura em valores e formas de comportamento — em certezas
adquiridas ”.

O maior risco que corre uma organizagdo € a nao transparéncia, a qual
propicia brecha para suposi¢cbes, o que traz inseguranga, desconforto e tenséo.
Diante disso o colaborador apresenta resisténcia a mudanca pelo temor de nao
compreende-la, o que ocasiona queda de produgdo. Segundo Chiavenato (2000,
p.250), a mudancga “[...] aguga a atengéo e traz certo impacto as pessoas, causando-
Ihes preocupacado, aflicdo e ansiedade, principalmente quando sua natureza e
consequéncias sao desconhecidas [...]". Por isso, € necessario explicar os porqués
das mudangas para que os colaboradores a entendam, além demonstrar a
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importadncia dos mesmos nas mudangas e incentiva-los de forma a fazé-los
sentirem-se seguros e acolhidos.

Dessa forma, estimular os profissionais a obterem pleno conhecimento,
direcionando-os para um diferencial estratégico, competitivo e de sucesso, faz com
que a organizagao se aproveite da globalizacdo, do mercado e das mudangas, para
inserir informagdes atuais, uteis e significativas, que promovam o aprendizado
individual e organizacional, produzindo assim melhores resultados (CHIAVENATO,
2009).

Analise e discussao dos resultados

Os dados estatisticos revelados pela pesquisa de clima organizacional
realizada apontaram trés varidveis® muito impactadas de maneira negativa pelo
processo de mudanga e estruturagdo da empresa. As variaveis “comunicacao’,
“‘aumento de tarefas” e “educacdo e treinamento” refletiram a insatisfacédo e
desmotivag&o dos funcionarios respondentes.

A variavel “comunicagao” apresenta grande impacto no clima organizacional
da empresa com relagao ao processo de estruturacdo e mudancgas, isto porque 80%
das respostas dos funcionarios participantes da pesquisa de clima relatam que nao
se sentem informados sobre as mudancas que ocorrem dentro da empresa,
causando inseguranga, insatisfacao e desmotivagéao; 70% dos participantes acham
falha a comunicagdo do gestor com o colaborador com relagdo as mudangas;
sentem dificuldades de entender o que o gestor pensa e o0 que se espera do
colaborador, e também ndo compreendem quais sdo as metas futuras da empresa.

Aponta Argenti (2011) que um dos maiores impactos causado no clima é a
falha da comunicacdo, o que leva muitos colaboradores a nao apresentarem
disposigéo para o trabalho, por ndo se sentirem envolvidos na maioria das tomadas
de decisbes. Ainda segundo o autor, € necessario que os gestores reconhegcam que
devem repassar as informacgdes para os funcionarios e saber ouvi-los. Com isso,
eles irdo envolver-se no trabalho de modo a levar a meta da empresa em frente com

mais motivacgao.

% Variaveis para este trabalho significa os assuntos que foram investigados na pesquisa de clima aplicada pelo
departamento de recursos humanos da empresa estudada.
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Outra variavel levantada foi o acumulo de tarefas que ocorre no processo da
estruturagdo para profissionalizar os departamentos administrativos, caracterizado
por como um processo burocratico que aumenta as atividades. Segundo Chiavenato
(2002, p.6), “a burocracia é uma forma de organizacdo humana que se baseia na
racionalidade, isto é, na adequagao dos meios aos objetivos pretendidos”. Mesmo
assim, 60% dos funcionarios sentiram-se desconfortaveis com esse processo.
Grandes tensdes foram demonstradas por meio dos dados levantados pela pesquisa
de clima, como sugestdo dos colaboradores que suscitam entre eles mesmos como
enxergam a necessidade da rotina de contratar mais funcionarios operacionais para
nao perder a qualidade das tarefas e o alcance das metas.

Percebe-se que a empresa, através dos dados levantados, ndo € bem vista
pelos funcionarios, no sentido de organizagdo e recursos, pois a falta da
comunicacao faz com que os colaboradores apresentem uma postura distante da
organizagado e, consequentemente, menos participativa. Kotter e Schlesinger apud
Chiavenato (2005) enxergam a importancia da cooperagao, com alta participagao e
avaliagao constante, pois € por meio delas que serdo desenvolvidos o espirito de
confianca mutuo e a comunicacao entre participantes.

A falta do preparo educacional e de treinamentos também s&o indicadores que
desmotivam 40% dos colaboradores, com base nos dados da pesquisa de clima. Eles
também se sentem insatisfeitos, pois ndo foram treinados e preparados para
participarem da mudancga pela qual a organizagao esta passando. Para Chiavenato
(2005), a comunicagao e educagao sdo o caminho para alcangar a transformagéo e
auxiliar na diminuigdo do processo negativo. O autor também acrescenta a
importancia do treinamento, ja que é uma ferramenta para desenvolver pontos fracos

e medir a qualidade da comunicacgéo entre superiores e colaboradores.

Conclusao

A partir desse estudo foi possivel comprovar que os problemas ocasionados
pelas mudangas sao reais e atuais, ja que a organizagdo de transportes analisada
aclarou a necessidade de profissionalizagdo e estruturagdo. Os dados estatisticos
revelados pela pesquisa de clima organizacional apontaram que as maiores falhas
causadoras da situacdo desconfortavel durante o processo de estruturagao foram as
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de comunicacgao e informacgao, pois 80% das respostas foram insatisfatorias, quando
a questao referia-se a disponibilidade de informacéo referentes as mudancas, e 70%
dos indicaram insatisfagdo quanto a comunicag&o entre gestor e colaborador.

A comunicacdo é considerada um fator muito importante para o sucesso
organizacional, precisa ser eficaz, caso contrario cria um ambiente de trabalho
permeado por funcionarios inseguros e resistentes as mudancgas, dificultando o
desempenho do capital intelectual da empresa e de seu novo modelo de gestao

Para que essa transigdo organizacional obtenha sucesso, € fundamental existir
uma bagagem de informagdes e conhecimento prévio do assunto, para que ndo haja
resisténcia e inseguranca, e sim disposicéo e vontade de melhorar e inovar.

A implantacdo bem-sucedida de uma alteracdo desse nivel requer que os
profissionais sejam informados, capacitados e treinados, e que, com isso, otimizem
0s processos da organizagao junto a lideranga. A empresa deve entender que, para
mudangas desse porte, deve haver sincronia entre o numero de funcionarios e o
desenvolvimento e envolvimento dos mesmos, pois é essa estrutura que forma o
conjunto de capital intelectual. Afinal, sdo os colaboradores engajados pelo processo
de mudanga que garantem o éxito dos resultados planejados.

Portanto, utilizar o treinamento de capacitagdo dos colaboradores, para que
sejam preparados a gerir de maneira eficiente suas tarefas no cenario econémico
empresarial, € ponto positivo para minimizar qualquer tensdo e duvida no clima
organizacional.

Conclui-se que os dados da pesquisa demonstraram exatamente as
afirmacgdes que foram amplamente apresentadas no desenvolvimento do artigo, as
quais relatam os possiveis impactos positivos e negativos e a forma de gerir uma
instituicdo que passa por mudangas que afetam a vida profissional dos

colaboradores.
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