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RESUMO

Esta pesquisa aborda os desafios enfrentados pela gestdo no agronegocio familiar durante a
implementacdo de mudancas organizacionais, destacando a resisténcia como um obstaculo
comum. O que se pretendeu alcancar foi compreender a resisténcia a mudanca organizacional
na sucessdo familiar na perspectiva dos empregados. Utilizando-se de um questionario,
observac@es e analise documental em uma holding familiar, o estudo identificou fatores que
contribuem para a resisténcia a mudanca, como cultura organizacional, falta de conhecimento
e habilidades, receio de perdas e desafios na comunicacdo. Os resultados ressaltam a
importancia de compreender essa dindmica para a sobrevivéncia e sucesso a longo prazo dessas
empresas. O estudo oferece recomendacdes para a gestao lidar eficazmente com a resisténcia a
mudanca e facilitar uma transicdo mais suave em direcdo a praticas organizacionais mais
eficazes.

Palavras-chave: Gestdo da Mudanca; Resisténcia Organizacional, Sucessdo em Empresas

Familiares; Cultura Organizacional.
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UFMS
1 INTRODUCAO

Um dos desafios mais significativos que os gestores podem enfrentar reside na
resisténcia as mudancas. Frequentemente, os colaboradores tém propensdo a questionar a
implementa¢do de alteragdes nas rotinas de trabalho, na lideranga, no ambiente de trabalho, na
cultura organizacional, nas responsabilidades e até mesmo na dindmica das relagdes internas.

A medida que o tempo avangou, as empresas passaram a inovar cada vez mais em termos
tecnologicos. Conforme destacado por Alburquerque (1992), esse contexto impds as
organizacdes a necessidade constante de buscar inovagdes tanto tecnoldgicas quanto de gestao.
Diante desse panorama dinamico, a resisténcia as mudangas emerge como um desafio crucial,
pois a implementagao dessas inovagdes muitas vezes encontra barreiras nos colaboradores que
podem questionar e resistir as transformagdes propostas no ambito tecnoldgico e gerencial.
Nesse cenario, a gestdo eficaz da mudanca torna-se vital para assegurar uma transi¢ao suave e
bem-sucedida, alinhando os membros da equipe com as evolugdes necessarias para o0 progresso
da empresa.

As raizes das empresas agricolas estdo intrinsecamente ligadas a evolucao. Propriedades
com terras araveis sdo transmitidas de geragdo em geracdo. Quando se pensa em uma empresa
familiar, logo se associa a preocupagdes de sucessao familiar. De acordo com dados da Global
Data, apenas 33% das empresas familiares conseguem sobreviver nas maos da familia
fundadora da primeira para a segunda geracdo (Passos et al., 2006, p. 24). Essa proporcao
diminui ainda mais para 14% na transi¢do da segunda para a terceira geragao (Passos et al.,
2006).

A sucessao familiar em uma empresa pode desencadear mudangas significativas na
gestdo, pois geralmente esta associada a transferéncia de lideranca e responsabilidades de uma
geracdo para outra. Diante desse cenario, a resisténcia desempenha um papel crucial ao destacar
aspectos das mudangas que podem ser inadequados, mal planejados ou equivocados. Ela se
manifesta de varias maneiras, como atrasos e procrastina¢ao no inicio do processo de mudanca,
demoras e ineficiéncias ndo previstas durante a fase de implementac¢do, além de esfor¢os que
buscam minar o proprio processo de transformagao.

Segundo Schein (1988), os fracassos nos programas de mudanga decorrem, de forma
afirmativa, das resisténcias encontradas e da incapacidade da organizagdo de se preparar para a
mudanga antes mesmo do inicio do processo de sucessao.

Este trabalho visa aprofundar a compreensao dos fatores que permeiam e impactam a
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transformagdo da gestdo nas empresas, explorando como a resisténcia e a gestao se manifestam
em diferentes contextos. Além disso, busca-se estabelecer uma conexdo entre essas dinimicas
e as mudancas na sucessao familiar, considerando que a transferéncia de lideranga pode ser um
momento critico para a gestdo e para a aceitacdo de mudancas.

A anélise abrange ndo apenas a identificagdo dos desafios associados aos processos de
mudangas organizacionais, como a resisténcia as alteragdes, mas também a compreensdo de
como esses desafios podem se intensificar ou se modificar durante periodos de sucessdao
familiar. Dessa forma, a abordagem proposta visa ndo apenas superar obstaculos, mas também
fortalecer a gestdo e promover uma evolu¢do coesa da organizagdo, considerando as
peculiaridades desse contexto especifico de transi¢do de lideranga.

Sobre Gestao da Mudanga Organizacional, a pesquisa busca compreender a resisténcia
a mudanca organizacional, especialmente durante processos de sucessdo familiar e destaca a
transformagdo na cultura organizacional e a necessidade de andlise profunda das fontes de
resisténcia a mudanga

Sobre Resisténcia Organizacional, a pesquisa evidencia a resisténcia efetiva a mudanga
substancial, particularmente em contextos de sucessao familiar e destaca a falta de comunicagao
transparente como geradora de incerteza e medo, contribuindo para uma cultura organizacional
resistente.

No tema Empresas e Sucessdao Familiar, a pesquisa aborda a sucessao familiar como um
desafio especifico, revelando a percepcdo de favoritismo em relagdo a membros da familia e
destaca a importancia do reconhecimento no ambiente de trabalho durante processos de
sucessao e a necessidade de adaptacao da empresa a nova realidade.

Apo6s a discussdo inicial, recomenda-se a apresentacdo do problema de pesquisa
propriamente dito: Quais sdo os fatores identificados de resisténcias a mudanga organizacional
na sucessao familiar? O que se pretende alcancar com o trabalho ¢ compreender a resisténcia a
mudanga organizacional na sucessao familiar na perspectiva dos empregados.

Os objetivos especificos para esta pesquisa foram delineados da seguinte maneira: (1)
investigar e detalhar os fatores que desencadeiam e influenciam a transformagao da gestdo nas
empresas, compreendendo aspectos como resisténcias as mudangas organizacionais; (2)
identificar manifestagdes de resisténcia e estratégias de gestdo explorando as diversas
manifestagdes de resisténcia a mudanca dentro das organizacdes e examinar estratégias de
gestao eficazes para lidar com essa resisténcia em diferentes contextos e cenarios; (3) identificar

conexoes entre resisténcia as mudangas ¢ Sucessao Familiar, destacando os desafios e as
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oportunidades unicas apresentadas durante a transferéncia de lideranca dentro de uma estrutura

familiar.

Esses objetivos especificos contribuiram para uma abordagem abrangente e detalhada
sobre a transformagdo da gestdo, a resisténcia & mudanga ¢ as complexidades associadas a
sucessdo familiar, proporcionando uma visao do tema abordado no texto.

A seguir, na Revisdo de Literatura, serd tratado sobre gestdo da mudanga, resisténcia

organizacional e os desafios associados a sucessao familiar.

2 REVISAO DA LITERATURA

Na Revisao de Literatura, para que nesta pesquisa pudesse apresentar um arcabougo
sobre os desafios a mudanca da gestdo e sobre a resisténcia a mudanga organizacional na
sucessdo familiar, ¢ importante tratar de gestdo da mudanga, resisténcia organizacional e os

desafios associados a sucessao familiar. A seguir, estdo sendo apresentados estes temas.

2.1 Gestao da Mudan¢a Organizacional

A mudanga organizacional ¢ uma modificacdo significativa, planejada e estruturada,
apoiada por supervisdo superior, abrangendo completamente os aspectos comportamentais,
tecnologicos e estratégicos. A mudanca s6 ocorre quando os envolvidos a percebem como
indispensavel e a buscam. Essa resisténcia por parte dos colaboradores muitas vezes impede
que a organizagdo alcance seus objetivos (FISCHER; SILVA, 2019).

Segundo Lima e Bressan (2003 apud PINTO; SOUZA, 2009), a mudanga
organizacional ¢ qualquer alteragdo nos componentes ou nas relacdes organizacionais,
planejada ou ndo, com potencial impacto positivo ou negativo na eficiéncia, eficicia e
sustentabilidade organizacional.

Segundo Schein (1986), as mudangas devem ser orientadas pela cultura
organizacional, sendo sua eficcia diretamente proporcional a seu alinhamento estratégico. O
fendmeno da mudanga organizacional tem se destacado devido a crescente velocidade das
transformagdes associadas ao avango tecnoldgico. Analisar essas mudangas implica
compreender os elementos que podem influenciar seu sucesso, discutir a viabilidade de
controlar ou planejar o processo e, ainda mais, entender como interagem estrutura, estratégia e
cultura ao longo desse desenvolvimento (WESCHENFELDER, 2021).

Conforme destacado por Lopes e Carrieri (2010), nas organizagdes familiares, os
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papéis profissionais e as relagdes emocionais se entrelacam para formar lagos e narrativas

compartilhadas.

A sucessao familiar desempenha um papel crucial na garantia da continuidade e
sustentabilidade das empresas agricolas, sendo essenciais para a estabilidade do setor. No
contexto do agronegocio, que figura como um dos pilares fundamentais da economia brasileira,
as empresas familiares detém uma significativa parcela da producgdo agricola nacional. No
entanto, a transi¢do de geracdo em empresas agricolas familiares ¢ um desafio, exigindo a
transferéncia eficiente do controle da empresa de uma geragado para a seguinte. A complexidade
desse processo sucessorio em empresas familiares dedicadas a gestdo agricola transcende a
simples compreensdao do manejo bem-sucedido neste setor, especialmente quando realizado de
forma sistematica.

Palomo (2002) destaca que o conceito de sucessao em empresas familiares transcende
as limita¢des do senso comum, que frequentemente as define como pequenos estabelecimentos
comerciais com processos administrativos nao modernizados e clientela reduzida, apresentando
fragilidade e ineficacia competitiva.

De acordo com Oliveira (1999), em um cenério econdmico em constante evolucao, o
crescimento e desenvolvimento das empresas familiares dependem crucialmente da adogao de
tecnologia avangada, o que permite sua permanéncia no mercado durante o processo de
sucessao.

A complexidade inerente ao processo sucessOrio em empresas familiares do
agronegécio vai além do entendimento convencional da gestdo, especialmente quando se
considera o sistema de gestdo do patrimonio empresarial e familiar. Trata-se de uma questao
abrangente, que envolve nao apenas a gestao, mas também aspectos familiares, relacionamentos
e as dindmicas emocionais associadas aos membros e a heranga. Essa perspectiva mais ampla
¢ discutida detalhadamente por Gersick et al. (2017) e Machado Filho (2019).

Relacionando isso a gestdo de mudangas organizacionais, ¢ fundamental reconhecer
que a sucessao familiar implica em uma transformagao substancial nos modos de operagao,
estruturas e cultura das empresas. Portanto, ¢ essencial adotar estratégias de gestdo de mudangas
que facilitem a transi¢do, considerando ndo apenas os aspectos operacionais, mas também os
elementos emocionais e relacionais envolvidos.

Além disso, destaca-se a caréncia de reconhecimento, um sentimento de
subvalorizacdo das a¢des e habilidades no ambiente de trabalho, o que pode ser uma fonte de

frustracio e fragilizagdo, contribuindo para desafios, como o trabalho em equipe. E crucial
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compreender o impacto dessa dindmica, pois a falta de reconhecimento pode influenciar
diretamente nos relacionamentos e dificultar o alcance das metas estabelecidas, especialmente
quando as mudancas culturais sao implementadas de maneira desarmonica em relacao a
estrutura organizacional (VERGARA; PINTO, 1998).

As organizacdes podem desenvolver estratégias mais eficazes para superar desafios e
alcangar seus objetivos de transformacgdo. A resisténcia organizacional estd intrinsecamente
relacionada a gestdo da mudanga, sendo um dos principais desafios enfrentados pelas
organizacdes durante processos de transformacao. A seguir, serd tratado sobre a Resisténcia

Organizacional a mudanga.

2.2 Resisténcia Organizacional

A autoria da expressao “resisténcia & mudanga” ¢ frequentemente atribuida a Kurt
Lewin, cujo trabalho representou um marco significativo no avango desta area. Lewin concebia
as organizagdes como processos em equilibrio, ressaltando que tais processos ndo permaneciam
constantemente equilibrados, mas oscilavam em torno de wum nivel aceitavel
(WESCHENFELDER, 2021).

Weschenfelder (2021) destaca que as empresas frequentemente enfrentam resisténcia
amudanga, considerada uma ameaca devido a familiaridade com a cultura antiga. A inseguranca
resultante pode levar muitos gestores a desistirem da ideia de mudanga para evitar perturbagoes.
O aproveitamento das mudangas ocorre quando os colaboradores reconhecem sua necessidade,
pois simples programas de aprendizagem nao garantem eficiéncia se ndo houver aceitagdo e
mudanca de atitudes.

Schein (1988), por sua vez, examina que as dificuldades associadas a mudanga sdo
atribuidas a organizagdo, destacando que a incapacidade de efetuar mudangas ocorre, em grande
parte, devido a resisténcia e a falta de preparacdo da organizacgdo para a mudanga antes mesmo
de seu efetivo inicio.

Rosso (2012) destaca que a questdo da heranga na agricultura remonta ao primeiro
periodo colonial, quando as pessoas comecaram a debater sobre como assegurar a continuidade
dos negocios familiares.

A analise da situagao das relagdes familiares, o sentimento de pertencimento, a historia
de vida e as interacdes entre familia e sociedade sdo fundamentais para a compreensao,
caracterizando o termo “sucesso” no processo, conforme ressaltado por Eiguer (1985).

Relacionando esse contexto com a resisténcia organizacional, ¢ importante considerar
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que a introducdo de mudancgas, especialmente nas estruturas familiares e nos modelos de
sucessdo, pode encontrar resisténcia por parte dos membros envolvidos. A tradi¢do e os lacos
emocionais associados ao negdcio familiar podem tornar desafiador implementar novas praticas
ou abordagens. Portanto, compreender esses elementos psicossociais € crucial para superar
resisténcias e promover uma transi¢do bem-sucedida nas empresas agricolas familiares.

Mazoyer e Roudart (2010) destacam que a historia revela uma relagdo intima entre
familia e agricultura, uma conexao estreita que possibilitou o desenvolvimento da humanidade
ao longo das geragdes, transmitindo-se até os dias atuais.

Conforme Bernhoeft (1999) destaca, ¢ essencial que todos os herdeiros direcionem
seus esforgos para alcancar dois resultados significativos. O primeiro reside no compromisso
de perpetuar o legado recebido, em seu sentido mais amplo. O segundo ¢ igualmente relevante,
relacionando-se a busca pela felicidade e satisfacdo pessoal e profissional. Ha multiplos
caminhos para atingir esses objetivos, sendo que os herdeiros dispdem de trés opgdes de
preparacao: Acionista Sucessor, Conselheiro Sucessor ou Gestor Sucessor. O ponto focal
comum entre essas opcdes ¢ que todos se tornardo, de alguma forma, parceiros no processo
sucessorio.

A resisténcia a mudanga em uma empresa familiar pode apresentar caracteristicas
unicas devido a dinamica especifica dessas organizacoes. A seguir estdo algumas consideragdes
tedricas sobre como a resisténcia @ mudanga pode se manifestar em empresas familiares na

sucessao familiar e como lidar com esses desafios.

2.3 Empresas Familiares e Sucessio Familiar

Nesta secdo, esta sendo apresentada uma revisao da literatura que discute os conceitos
e modelos de sucessdo familiar nas organizagdes, procurando compreender as peculiaridades
desse processo, incluindo a transferéncia de lideranca e de propriedade.

Empresas familiares representam organizagdes em que a gestao € predominantemente
conduzida por uma ou mais familias. Essas empresas possuem uma importante historia e estao
presentes em diversos setores e tamanhos ao redor do mundo. Embora nao haja uma definigao
unica, geralmente inicia-se com o fundador dedicando-se intensamente, visando a sucessao
futura por meio de herdeiros ou membros da familia no caso de sua aposentadoria ou
falecimento.

Bernhoeft (2010) enfatiza que uma empresa familiar é aquela controlada por uma ou

mais familias que tenham passado pelo processo sucessorio, encontrando-se, no minimo, na
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segunda geragao.

Ao longo do tempo, as empresas familiares tornaram-se preponderantes no cendrio do
agronegocio, destacando-se pelo potencial significativo na geragdo de empregos. Essas
empresas demonstram uma inclinagdo constante em dire¢do a transformacao e inovagao como
estratégias-chave para impulsionar o crescimento e garantir a continuidade do negocio.

A empresa familiar representa uma entidade singular, uma vez que engloba
simultaneamente a esfera familiar, o negdcio propriamente dito € o contexto externo, elementos
que nem sempre se harmonizam naturalmente. Nesse contexto, a presenga de confiabilidade,
respeito as diferencas e lealdade entre os membros da familia que desempenham papéis na
gestdo empresarial se destaca como essencial (Reis, 2012). Esses valores fundamentais nao
apenas contribuem para a coesao interna, mas também estabelecem bases solidas para o sucesso
e a sustentabilidade de uma empresa familiar.

Conforme destacado por Toso Junior (2015), a empresa familiar é, em sua esséncia,
semelhante a qualquer empreendimento formalmente estruturado, independentemente de seu
porte ou segmento. Caracteriza-se pela presenca direta de um individuo ou familia no comando,
assumindo responsabilidades decisorias. Essa empresa representa a convergéncia da unidade
econdmica fundamental de uma sociedade organizada, permeada por um sistema complexo que
abrange relacdes humanas, emocionais, culturais e praticas.

E importante compreender que uma empresa familiar ndo se limita apenas a familia
como gestora, sendo imperativo estabelecer uma equipe de gestdo composta por membros
familiares que assumem fungdes diretivas. Essa abordagem ressalta a importancia de integrar
lideres familiares em cargos gerenciais, reconhecendo o papel significativo que desempenham
na condugdo bem-sucedida do negocio.

Conforme destacado por Rossignoli (2015), a empresa familiar ¢ uma intersecao entre
propriedade e controle, caracterizada pela presenca de um ou mais membros da mesma familia
exercendo controle administrativo sobre o negocio. Assim, a gestdo eficaz requer,
essencialmente, a participacao ativa de membros familiares em fungdes administrativas.

As empresas familiares apresentam particularidades vinculadas a interesses proprios em
relacdo a missdo, valores e ética, o que constitui verdadeiros desafios. O cumprimento dessas
premissas € crucial para a continuidade e sucesso dessas empresas no mercado (Backes, 2012).
E por meio da aderéncia a tais principios que a empresa familiar assegura sua sustentabilidade
€ mantém sua posi¢do no cenario empresarial.

Nesse contexto, para que uma empresa seja reconhecida como familiar, ¢ fundamental
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que a familia mantenha uma ligagdo estreita com os interesses politicos e objetivos da

organizagao.

Lodi (1998) conceitua a sucessao como algo que se fundamenta no papel do fundador
da empresa, destacando que nao se trata apenas de indicar um novo executivo, mas envolve
uma sucessao inteligente e duradoura. Essa sucessdao, segundo o autor, deve ser capaz de
conciliar interesses pessoais ¢ superar os desafios da renovagdo, considerando ndo apenas a
continuidade dos negodcios, mas também a evolucdo e adaptacdo a novos investimentos e
produtos. O autor ressalta que muitas crises sucessorias se originam de conflitos entre pai e
filho, envolvendo questdes relacionadas a novas diregdes e a rivalidade quanto ao
desenvolvimento de uma nova identidade para a empresa.

A sucessdo familiar € um processo fundamental que envolve a transferéncia de
propriedade de um negdcio, abrangendo ativos como bens moveis, imdveis, investimentos, e
outros, para a geragdo seguinte. Essa pratica visa transmitir a gestdo do negocio de maneira
hereditaria, sendo comumente observada em empresas de capital fechado administradas por
membros da mesma familia.

Este momento desempenha um papel crucial nas empresas familiares, representando
ndo apenas a continuidade do empreendimento, mas também uma das tarefas mais desafiadoras
no mundo dos negocios. Conforme expresso por Aratjo (2007) e Ward (2003), a primeira
geragdo constroi o negocio, a segunda colhe os frutos, enquanto a terceira pode dar continuidade
ou recomecar o ciclo.

Borges e Lescura (2012) destacam que a sucessdo ¢ um processo composto por diversas
fases, iniciando-se cedo e perpetuando-se de forma continua. Deve-se considerar uma gama de
aspectos, incluindo fatores gerenciais, familiares, culturais, sociais e estratégicos, para garantir
uma transi¢ao bem-sucedida.

Passos et al. (2006) definem a sucessdo familiar como a transi¢do dos lideres ou
fundadores da geracdo atual, nas esferas familiar, de riqueza e de negdcios, para os lideres da
nova geragdo. Cada uma dessas esferas passa por um processo sucessorio, com a legitimacao
da propria lideranca, pautada por perfis especificos. A geragdo atual ou futura de sucesso ¢
aquela que, segundo Passos et al. (2006), domina o presente, influenciando a estrutura da
sociedade, detendo a maior parte do poder de decisdao sobre familia, propriedade e negdcios.

Oliveira (2006) destaca que o processo sucessorio € um dos momentos mais criticos
para otimizar a continuidade da empresa, ressaltando que a efetividade da organizacdo pode

ficar comprometida se ndo apresentar os resultados esperados. No mesmo sentido, Oliveira

10
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(2009) enfatiza a importancia de separar os interesses familiares dos interesses empresariais,
evitando frustragdes entre os membros envolvidos. A profissionalizag¢do € crucial, envolvendo
a aquisicao de conhecimentos, desenvolvimento de atitudes e habilidades, sendo essencial que
0s sucessores sejam profissionalizados em conjunto com os sécios para garantir crescimento
com respeito, perpetuando o negdcio. Esse processo deve abranger todas as areas da empresa,
inclusive a esfera familiar, mesmo antes da efetiva sucessdo.

Mascarenhas (2003, p. 40) simplifica a sucessao familiar como a administragao feita por
membros da familia que controla o capital da empresa. Ele desmembra a empresa familiar em
trés divisdes: a familia, a gestdo e a propriedade.

Reforgando a importancia da sucessdo como evento crucial para a continuidade e
sobrevivéncia das empresas familiares, Estol e Ferreira (2006) ressaltam que a sucessao pode
se tornar traumatica se nao for conduzida de maneira racional e eficiente. Isso evidencia a
necessidade de um planejamento cuidadoso, considerando a ampla gama de fatores envolvidos.

A sucessdo familiar, como abordada por esses autores, refere-se ao processo de transi¢ao
de lideranga e propriedade em empresas familiares de uma geragdo para a proxima. Este tema
abrange diversas consideragdes, desde aspectos praticos e financeiros até dindmicas emocionais
e relacionamentos familiares, sublinhando a complexidade e abrangéncia desse processo

fundamental.

3 PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

Este estudo busca analisar e validar pesquisas para compreender os desafios da sucessao
familiar por meio de uma abordagem qualitativa. Conforme destacado por Vieira e Zouain
(2005), pesquisas qualitativas conferem importancia crucial aos relatos dos ativos sociais
envolvidos, suas declaracdes e os significados por eles transmitidos. Essa abordagem visa
detalhar os fendmenos e elementos que compdem o contexto em estudo.

Neste sentido, a pesquisa qualitativa impode desafios a gestao de diversas organizacoes.
Através desse tipo de investigacdo, € possivel implementar melhorias e fortalecer a
credibilidade organizacional, analisando os impulsionadores das mudangas. Essa abordagem se
revela instrumental para compreender dados e avaliar as reagdes dos colaboradores diante das
mudangas, bem como verificar se tais mudancas sdo benéficas ou prejudiciais para a
organizagao.

Como objeto de estudo, foi escolhida uma empresa que iniciou suas atividades agricolas
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em 1968, no municipio de Marialva, no norte do Parana. Em 1988, o fundador da empresa junto
com seus irmaos e o cunhado, iniciou suas atividades da pecuaria no municipio de Navirai, no
estado de Mato Grosso do Sul. Neste momento de operagdo, a empresa emprega um total de
145 pessoas.

A razdo pela qual os proprietarios escolheram o municipio de Navirai foi a necessidade
de se mudar para uma area com oportunidades de crescimento. Esse esfor¢o comegou com o
plantio da soja, através dos avancgos tecnologicos e da melhoria da gestao do solo e das plantas,
os bons rendimentos permitiram que os produtores se tornassem cada vez mais produtivos
enquanto o grupo expandia as suas operagdes. As responsabilidades da geragdo mais jovem
incluem a agricultura e a pecudria em diversificacdo de produtos, sendo o gado nelore outra
fonte de renda do grupo.

O sucessor tem sua faixa etdria de 63 anos, com o perfil mais fechado que aceita
sugestdes quando lhe convém prezando somente o trabalho individual com o pensamento de
ser mais eficiente, ¢ o sucedido a faixa etaria ¢ de 33 anos, tendo seu perfil mais aberto, apoia
e preza pelo trabalho em equipe.

Conforme Marconi e Lakatos (2022, p. 298), “a pesquisa qualitativa tem como objetivo
principal obter uma compreensao particular do objeto investigado”. Ao direcionar sua atengao
para o especifico e o peculiar, o intuito ndo ¢ meramente explicar, mas sim compreender os
fendmenos estudados no contexto em que emergem. Dessa maneira, a andlise dos resultados
provenientes das entrevistas realizadas concentrou-se na compreensao das respostas obtidas.
Desse modo, cada pergunta foi minuciosamente contextualizada e descrita de maneira
especifica, sendo posteriormente relatada no ambito desta pesquisa.

De acordo com Marconi e Lakatos (2022, p. 297), “as pesquisas descritivas, por sua vez,
buscam descrever as caracteristicas de uma populag@o ou identificar relagdes entre variaveis”.
Nesse contexto, sdo frequentes as investigagdes que exploram as caracteristicas de um grupo,
abrangendo fatores como idade, sexo, origem, nivel de escolaridade e condicao
socioeconomica.

A elaboragdo de um procedimento metodoldgico para uma coleta de dados baseada em
questionarios envolve diversos passos para garantir a eficacia e a confiabilidade dos resultados.
Para a elaboracdo do questionario, foram desenvolvidas perguntas claras, composta por
perguntas abertas objetivas e relevantes para o estudo. De forma logica e coerente, o
questionario levou em consideracdo estudos sobre como a sucessdo familiar pode afetar a

dindmica organizacional, incluindo a percep¢do e o impacto sobre os colaboradores nao
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familiares.

As questdes estdo intrinsecamente relacionadas ao objetivo de investigar e detalhar os
fatores que desencadeiam e influenciam a transformagdo da gestdo nas empresas, especialmente
considerando aspectos como resisténcias as mudangas organizacionais. Ao explorar as
percepgoes e experiéncias dos colaboradores, familiares e ndo familiares, durante a sucessao
familiar, ¢ possivel obter insights valiosos sobre os desafios e oportunidades associados a esse
processo de transi¢ao.

As questdes utilizadas foram:

(1) Vocé acha que os colaboradores nao familiares podem se sentir prejudicados de
alguma forma durante a sucessdo? Esta pergunta permite investigar como as mudancas na
gestdo afetam diferentes grupos, abordando possiveis resisténcias ou preocupagoes.

(2) Quais sdo os principais desafios que vocé enxerga em relagdo a comunicagdo entre
os membros da familia e os colaboradores ndo familiares durante a sucessao? Esta pergunta
busca obter informag¢des cruciais sobre a eficacia das praticas de comunicacdo e possiveis
barreiras existentes.

(3) Vocé ja passou por situagdes similares de mudanca no passado? (4) Como vocé lidou
e o que aprendeu com elas? Estas perguntas buscam identificar ligoes aprendidas e estratégias
eficazes na gestdo de processos de sucessao.

(5) Voce tem alguma preocupacao pessoal em relagdo a conflitos que possam surgir
durante a sucessdo? Esta pergunta busca abordar diretamente as resisténcias e desafios
emocionais associados a transicao.

(6) Qual ¢ a sua opinido sobre o processo de comunicagao das mudancas? Esta pergunta
procura proporcionar uma analise mais ampla da eficidcia das praticas comunicativas da
empresa.

(7) Voce acha que estdo compartilhando informagdes suficientes e de maneira clara?

(8) Que medidas vocé acredita que a empresa deveria tomar para manter um ambiente
de trabalho saudavel e produtivo, mesmo durante o periodo de sucessdao? Esta pergunta procura
saber sobre sugestdes praticas para mitigar conflitos e promover a colaboragao.

(9) Vocé acha que a empresa deveria ter um protocolo ou politica especifica para lidar
com conflitos decorrentes da sucessdo familiar? Por qué? Esta pergunta procura explorar a
percepgao sobre a importancia de estruturas formais na gestao de mudangas.

(10) Vocé tem sugestdes adicionais sobre como a empresa pode promover um ambiente

colaborativo e evitar conflitos durante a sucessdo familiar? E a ultima pergunta permite que os
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Os questiondrios foram distribuidos aos membros de uma empresa familiar localizada

em Navirai, com o intuito de abranger diversas perspectivas dentro do contexto da empresa

familiar atuante no agronegocio. A escolha dos participantes se deu por conveniéncia, visando

incorporar uma variedade de perfis que refletissem a diversidade de atores envolvidos na

dindmica dessa organizagao.

As perguntas abordam questdes essenciais relacionadas a gestdo da mudanga

organizacional, resisténcia organizacional ¢ empresas de sucessao familiar. Aqui estd como

foram relacionadas cada pergunta a esses conceitos:

Gestao da Mudanca Organizacional:

Pergunta 1: Investigagdo sobre como colaboradores ndo familiares podem se
sentir prejudicados durante a sucessdo, tocando na importancia da gestao eficaz
da transi¢do para minimizar impactos negativos.

Pergunta 2: Aborda os principais desafios na comunicagdo entre membros da
familia e colaboradores ndo familiares, evidenciando a necessidade de uma
gestdo de comunicagdo cuidadosa durante processos de sucessao.

Pergunta 3 e 4: Explora experiéncias passadas de mudanga e aprendizado,
fornecendo insights valiosos para a gestao de mudangas futuras, baseando-se em
experiéncias anteriores.

Pergunta 6: Avaliagdo da opinido sobre o processo de comunicagdo das
mudancas, destacando a importincia da gestdo eficaz da comunicagdo durante

periodos de sucessdo.

Resisténcia Organizacional:

Pergunta 5: Aborda preocupagdes pessoais em relagdo a conflitos durante a
sucessdo, explorando possiveis resisténcias emocionais que podem surgir e
afetar o processo.

Pergunta 7: Questiona se ha compartilhamento suficiente e claro de informagdes,
relacionando-se a resisténcia organizacional, pois a falta de comunicacao
adequada pode contribuir para a resisténcia.

Pergunta 8: Busca medidas para manter um ambiente sauddvel durante a
sucessdo, destacando a importancia de superar resisténcias e promover um
ambiente produtivo.

Pergunta 9: Explora a visdao sobre a necessidade de um protocolo ou politica
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especifica para lidar com conflitos, relacionando-se diretamente a resisténcia
organizacional e a necessidade de abordagens formais.

e Pergunta 10: Coleta sugestdes adicionais para promover um ambiente
colaborativo e evitar conflitos, abordando ativamente a resisténcia e buscando
solucdes preventivas.

Empresas de Sucessao Familiar:

e Pergunta 1: Toca na dindmica especifica das empresas de sucessdo familiar,
reconhecendo as peculiaridades desse contexto.

e Perguntas 8 e 10: Abordam estratégias especificas para manter um ambiente de
trabalho saudavel durante a sucessdo, alinhando-se a natureza unica das
empresas de sucessdo familiar.

Em suma, as perguntas exploram a interse¢do complexa entre gestdo da mudanga
organizacional, resisténcia organizacional e especificidades das empresas de sucessao familiar.
Elas oferecem insights valiosos para abordar desafios e promover uma transi¢ao suave durante

periodos de sucessao.

4 DISCUSSAO E ANALISE DOS DADOS

Os resultados apresentados decorrem de entrevistas conduzidas com funcionarios € o
proprietario do estudo de caso. A finalidade primordial dessas entrevistas foi a coleta de
informagdes, com o propdsito central de compreender os fatores de conflito emergentes durante
o processo de sucessdo familiar no contexto do agronegdcio.

As entrevistas foram feitas entre agosto e outubro de 2023, via questionario online, onde
foram obtidas treze perguntas de respostas abertas, 0s participantes com idade entre 24 e 40
anos, ambos com cargos operacionais na empresa e com atuacédo entre 1 e 7 anos.

Sobre Gestao da Mudanga Organizacional:

A pergunta sobre se os colaboradores ndo familiares se sentem prejudicados durante a
sucessao permitiu identificar que existe a possibilidade de os colaboradores nao familiares se
sentirem prejudicados durante o processo de sucessdo familiar. Essa percep¢do pode ser
influenciada por diversos fatores, como a sensacdo de favorecimento em relagdo aos membros
da familia, a falta de oportunidades de crescimento profissional e mudancas na cultura
organizacional apos a sucessdao. Um dos entrevistados compartilha da mesma opinido, citando

experiéncias passadas de dispensas de colaboradores durante o processo sucessorio.
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Contrariamente, sete entrevistados acreditam que os colaboradores ndo familiares ndo se
sentem prejudicados, inclusive, um dos entrevistados destaca que as regras da empresa mudam
de alguma forma, mas ndo necessariamente prejudicam os colaboradores.

Na visao do sucedido, destaca uma perspectiva mais complexa, apontando que existe a
possibilidade de os colaboradores ndo familiares serem prejudicados, pode mudar a relacao
entre os membros dos varios niveis hierarquicos, o que era uma gestdo “entre irmaos” e o
vinculo criado ao longo dos anos com funciondrios antigos pode ocorrer mudancas,
especialmente se os funcionarios mais antigos nao se alinharem com as novas dire¢des
propostas. Essa resisténcia a mudanca pode gerar conflitos, especialmente os costumes com o
ritmo estabelecido ao longo dos anos.

Na questao sobre os desafios na comunicagao entre membros da familia e colaboradores
nao familiares durante a sucessao fornecem informagdes cruciais sobre a eficacia das praticas
de comunicagdo e possiveis barreiras existentes. A analise qualitativa revelou diversos desafios
relacionados a comunicacao entre membros da familia e colaboradores nao familiares durante
o processo de sucessao. Entre os pontos identificados estdo (1) Distancia como Desafio, onde
um entrevistado indicou que a comunicagdo pode ser prejudicada pela separagao geografica ou
virtual; (2) Mudanga na Forma de Trabalho, sendo que trés entrevistados destacaram a
dificuldade associada a mudanca abrupta na forma de trabalho. Isso inclui a adaptagdo a novas
praticas e a resisténcia a alteracdo nas responsabilidades; (3) Falta de Capacitacao dos
Sucedidos, alguns colaboradores podem encontrar dificuldades ao realizar suas fungdes de
maneira diferente; (4) Diversidade na Comunicag¢do foi apontado por nove entrevistados como
um desafio. A percep¢do de que cada individuo se expressa e age de maneira distinta cria
obstaculos na transparéncia da empresa com os colaboradores; (5) Habilidades de Comunicagao
dos Sucessores, onde o sucedido ressaltou que os sucessores mais jovens tém habilidades
superiores de comunica¢do em comparagdo aos mais velhos, no entanto, ele observa uma
dificuldade pessoal, provavelmente decorrente de uma cultura mais fechada anteriormente
estabelecida pelo pai. O dialogo ¢ identificado como uma area que pode ser melhorada, mas o
gestor reconhece que houve melhorias substanciais devido a implementacdo de novas
tecnologias, indicando uma evolugdo positiva na comunicagdo dentro da empresa.

Ao questionar se os participantes ja vivenciaram situacdes similares de mudanga no
passado e como lidaram com elas, € possivel identificar que ha véarios colaboradores que ja
vivenciaram esta experiéncia, A analise das respostas revelou uma diversidade de experiéncias

em relacdo a mudangas passadas, destacando diferentes perspectivas dos entrevistados: (1)
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Aceitacdo com Preocupagdo, onde um entrevistado expressou que, embora tenha aceitado as
mudangas, sentiu preocupacao, especialmente quando as alteragdes eram desconhecidas e nao
estavam acostumados; outro entrevistado relatou ter vivenciado uma (2) experiéncia negativa
ao trabalhar com um familiar, indicando que nao pretende repetir essa experiéncia. Seu colega,
no entanto, abordou a situacdo com uma postura diferente, destacando a importancia de ouvir
os mais velhos e aprender com eles; (3) um entrevistado teve a consciéncia de que as mudancas
seriam uma fase temporaria, confiando que tudo se alinharia com o tempo. Esse entendimento
sugeriu uma abordagem paciente ¢ adaptativa diante das transformagdes; um entrevistado
associou a falta de (4) viabilidade financeira da empresa a objetivos ndo definidos e alinhados
com uma estratégia de negocio. Destacou a importancia de ter metas claras e alinhadas para
garantir o sucesso do empreendimento; (5) em uma comparacao entre geragdes, um entrevistado
fez uma comparagao entre pai e filho, afirmando que o filho ¢ melhor devido a necessidade de
adaptacdo a nova gestao.

O sucessor enfatizou a importancia do aprendizado continuo, destacando que a vida ¢
uma jornada de aprendizado, também, a necessidade de estar aberto a mudancas, reconhecendo
que nem todos mudam de mentalidade instantaneamente. No entanto, ressaltou a importancia
de adotar mudangas necessarias para evitar problemas futuros e acompanhar a evolugdo
constante.

Com relacdo a opinido dos colaboradores sobre a comunicacao em relagdo ao processo
das mudangas, doze entrevistados expressaram uma visdo positiva sobre a comunica¢do no
processo de mudangas, destacando sua qualidade geral. No entanto, alguns ressaltaram a
importancia de superar desafios e a necessidade de aprimoramentos continuos, como clareza e
transparéncia na comunicac¢do. Eles destacaram que as informagdes devem ser transmitidas de
forma correta, simples e direta, sem ambiguidades. Apenas um entrevistado reconheceu estar
numa zona de conforto, mas ressaltou a necessidade de mudangas e comunicagao clara. Essa
perspectiva destaca a importancia de superar a complacéncia e abragar a evolu¢dao necessaria
para o crescimento da organizagdo. A comunicagdo deve ser um processo bidirecional,
permitindo que os colaboradores expressem preocupacgdes, fagam perguntas e oferecam
feedback. As respostas sugerem que a comunicagdo, embora geralmente avaliada
positivamente, requer atencdo constante para atender as expectativas dos colaboradores,
promovendo clareza, transparéncia e participacao ativa.

Sobre Resisténcia Organizacional:

Em relacdo a pergunta sobre preocupagdes pessoais com os conflitos durante a sucessao
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e a necessidade de protocolos especificos, seis entrevistados expressaram preocupacdes sobre
conflitos familiares durante o processo de sucessdo. Destacaram a resisténcia inerente a
dinamicas familiares, mencionando dificuldades na comunicacgao e a possivel perda de talentos.
Essas preocupacdes refletem a complexidade e sensibilidade envolvidas na transi¢ao de
lideranca dentro de uma estrutura familiar. Um entrevistado salientou a preocupacao com a falta
de didlogo durante a sucessdo, reconhecendo que nem todos compartilham o mesmo
pensamento em relacdo ao trabalho nessa transi¢ao de pai para o filho. O sucedido demonstrou
uma visao mais pragmatica, admitindo que, embora ndo se preocupe excessivamente, reconhece
a inevitabilidade de conflitos. Especificamente, destacou a natureza desafiadora da transi¢ao de
pai para filho, especialmente quando os sucessores mais jovens podem ndo estar totalmente
preparados.

As afirmagdes dos entrevistados sobre o compartilhamento de informagdes durante o
processo de sucessao familiar parecem revelar uma dualidade de percepgdes. Enquanto alguns
entrevistados expressam satisfagdo e concordam que as informagdes estdo sendo transmitidas
de maneira clara e suficiente, outros sugerem que existem areas que podem ser aprimoradas.

Doze entrevistados expressaram uma visdo positiva sobre o compartilhamento de
informagdes, afirmando que as informagdes necessarias estdo sendo passadas, que até o
momento tudo estéd tranquilo e que o processo de comunicagdo ¢ claro, simples e direto. Essa
perspectiva destaca a eficacia percebida por parte da maioria dos entrevistados.

No entanto, sete entrevistados, ao responderem a pergunta especifica sobre
compartilhamento de informagdes, indicaram que sim, as informacdes estdo sendo
compartilhadas, mas alguns deram sugestdes de melhorias. Aspectos como clareza,
abrangéncia, simplifica¢do das informagdes e a necessidade de serem compartilhadas de forma
correta foram mencionados. Isso sugere que, enquanto ha um reconhecimento geral da
comunicagdo, ha areas especificas que os entrevistados acreditam que podem ser aprimoradas.

A comparagdo entre o proprietario e seu filho destaca uma mudanca geracional na
abordagem da comunicacdo. O reconhecimento de que o filho ¢ melhor nesse aspecto sugere
uma disposicao para delegar tarefas de comunicag@o a quem tem habilidades mais adequadas.
embora haja uma satisfacdo geral com o processo de comunicagdo, as sugestoes de melhorias
indicam que os entrevistados percebem dreas especificas que podem ser aprimoradas no
compartilhamento de informagdes durante o processo de sucessdao familiar. A disposi¢ao para
aprimorar o didlogo, reconhecida pelo proprietario, ¢ um passo positivo em direcdo a uma

comunicac¢ao mais eficaz.
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Diante das sugestdes sobre medidas que os participantes acreditam que a empresa
deveria adotar para manter um ambiente de trabalho saudavel durante a sucessao, as respostas
revelam as seguintes percepgoes: (1) a importancia do reconhecimento e recompensa como
medidas para manter os colaboradores engajados durante o processo de sucessdo; (2) a
necessidade de uma comunicacdo aberta e transparente; (3) a realizacdo de reunides para
explicar a situag@o aos colaboradores; (4) a importancia de respeitar as fungdes e reconhecer o
trabalho dos colaboradores; (5) a necessidade de mais companheirismo e oportunidades de
crescimento; (6) a realiza¢dao de reunides coletivas e a participacao de prémios mensalmente;
(7) a importancia de didlogos regulares, uma comunicacao efetiva e clareza sobre o que esta
por vir; (8) a empresa deveria investir em mais conhecimento em todos os setores, destacando
a importancia da compreensao abrangente das operacdes.

Sobre a existéncia de um protocolo ou politica especifica na existéncia de conflitos
decorrentes da sucessdo familiar, ndo foram identificadas informagdes especificas sobre a
necessidade de protocolos, procedimentos formais que podem contribuir com a mitigacao de
conflitos e a promog¢ao de transparéncia ou a facilidade na comunicagdo, no entanto, as
respostas indicam diretrizes de uma gestdo de conflitos com uma estratégia emocional suave.
enquanto alguns entrevistados enfatizam os beneficios potenciais de um protocolo, outros nao
veem a necessidade, sugerindo uma diversidade de perspectivas sobre a eficacia e a utilidade
de protocolos formais durante o processo de sucessao familiar. Dois entrevistados destacam a
importancia de ter um protocolo ou politica especifica, ha razdes como prevengdo e gestao
proativa de conflitos, transparéncia, equidade, consisténcia e imparcialidade, um entrevistado
enfatiza que seria bom ter um protocolo, especialmente para dissipar davidas e trés
entrevistados indicam que a existéncia de um protocolo seria benéfica, mas suas razdes nao sao
especificadas.

A tltima pergunta, sobre sugestdes adicionais para promover um ambiente colaborativo
durante a sucessao, os participantes contribuiram com diversas sugestoes dos entrevistados (1)
a necessidade de Definicdo Clara de Papéis e Responsabilidades; (2) Desenvolvimento de
Lideranga; (3) Foco em Objetivos Comuns; (4) Reunides para Comunicagdo; (5) Oportunidade
para a Préoxima Geragdo; (6) Evitar Mudancas Abruptas no Inicio da Sucessdo; (7)
Compreensao dos Colaboradores; (8) Comunicacao Proativa. As sugestdes abordam aspectos
como clareza nas responsabilidades, desenvolvimento de lideranca, foco em objetivos
compartilhados, reunides comunicativas, oportunidades para a proxima geragdo, evitacdo de

mudangas abruptas, compreensao dos colaboradores e resiliéncia organizacional.
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A andlise ressalta a relevancia da comunica¢do durante o periodo de mudanga
organizacional, evidenciando que, na nova realidade empresarial, a comunicagao assume papel
crucial. Este ponto encontra respaldo na visao de Chiavenato (2005), que destaca a necessidade
de reconhecer os aspectos psicologicos como elementos tangiveis. As entrevistas refletem essa
perspectiva ao enfocar os pensamentos e sentimentos dos individuos em relagdo a mudanga,
abordando questdes como atrasos na resolucdo de problemas, obstaculos na comunicagao, falta
de transparéncia, desconfianca, ansiedade e diminui¢ao da motivagdo. Dessa forma, a analise
busca contextualizar a importancia da comunicagdao eficaz no cenario de transformacgao

organizacional.

5 CONCLUSOES

O que se pretendeu alcancar com esta pesquisa foi compreender a resisténcia a
mudanga organizacional durante a sucessdo familiar na perspectiva dos empregados. As
informagdes apresentadas evidenciam pontos cruciais que refletem diferentes perspectivas,
especialmente destacando a percep¢do de favoritismo em relagdo a membros da familia. Os
lacos estabelecidos ao longo do tempo, apesar de valiosos, podem resultar em interrupgdes
prejudiciais para os funcionarios que buscam desempenhar suas fungdes. A adesdo a esse ciclo
familiar0 pode acarretar diversas dificuldades organizacionais, sendo possivel que alguns
colaboradores sofram devido a conexao efetiva e ao potencial favoritismo.

Nas entrevistas, outro aspecto crucial que emergiu foi a transformagdo na cultura
organizacional de empresas com uma estrutura patriarcal. Decisdes gerenciais destinadas a
mitigar o impacto da transi¢do nos colaboradores sugerem, por vezes, uma resisténcia efetiva a
mudanca substancial.

Esta pesquisa destaca a necessidade de uma analise mais aprofundada das fontes de
resisténcia a mudanca na empresa para assegurar O sucesso na implementacdo de
transformagdes organizacionais. Ao perceber como os funcionarios interpretam as mudangas
em andamento, torna-se evidente que, apesar de a aquisi¢ao ser considerada uma melhoria para
0 negdbcio, a gestdo da empresa demonstra maior preocupagdo com seus planos do que com a
interagdo efetiva com os colaboradores. Isso reflete uma lacuna na atengdo a subjetividade e
esclarecimento durante o processo de mudanca.

Observou-se também que a falta de comunicacdo transparente durante as
transformagdes gera incerteza € medo, contribuindo para o surgimento de uma cultura

organizacional onde predominam a falta de didlogo e sinceridade entre os membros. E

20



FUNDACAO UNIVERSIDADE FEDERAL DE MATO GROSSO DO SUL &%
CAMPUS DE NAVIRAI - CPNV :

CURSO DE ADMINISTRACAO

importante reconhecer que, para além da racionalidade financeira, ¢ necessario considerar as
emocgdes dos colaboradores, reconhecendo que eles estdo na empresa nao apenas por um
contrato de trabalho, mas também pela troca de experiéncias, valores e aspiracdes pessoais.

A pesquisa destacou a importancia do reconhecimento no ambiente de trabalho como
um ponto critico. A empresa deve se adaptar a essa nova realidade, compreendendo que as
estratégias de gestdo devem alinhar-se as necessidades e expectativas dos colaboradores. A
compreensdo desses aspectos invisiveis da cultura organizacional ¢ fundamental para fortalecer
a cultura e minimizar a resisténcia a mudanga, promovendo um ambiente mais colaborativo e

adaptavel as transformagdes.
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