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RESUMO

A empresa familiar é um sistema complexo e dinamico que evolui a medida da mudanga
das geracOes. Cada geragao cria novos desafios e oportunidades a empresa e simultaneamente
leva a familia a unir-se e a criar sinergias de modo a torna-la bem sucedida.

O presente trabalho centra-se num estudo de caso, duma pequena empresa familiar no
sector da confeitaria, cujo intuito é desenvolver o problema da sucessao em empresas familiares.
Este é o desafio mais relevante para as empresas familiares, quer pelo seu envolvimento na area
econdémica e social, quer pelo envolvimento nas areas empresarial, familiar e pessoal. Recorrem-
se, aqui, aos temas do processo de sucessao, os seus obstaculos e a dicotomia presente no éxito
da continuidade - modernidade e tradi¢ao- focando-nos nos protagonistas em causa, O sucessor
e o sucedido. A principal finalidade do presente estudo ¢ saber o que é que os trabalhadores
esperam, na sua 0rganiza¢ao, com a sucessao, isto ¢, com uma nova lideranga. Especificamente
analisam-se as expectativas dos funcionarios no que diz respeito a lideranga e cultura
organizacional.

Concluiu-se que uma sucessiao cuidada é fundamental quer ao nivel do planeamento e
preparacdo do sucessor, quer ao nivel da aceitagdo por parte dos trabalhadores de um novo
lider. O sucessor devera provar ser capaz de continuar a missao da familia estimulando uma

visao do futuro.

Palavras-chave: empresas familiares, sucessao, expectativas, lideranga



RESUMEN

La empresa familiar es un sistema complejo y dinamico que evoluciona a medida del
cambio de las generaciones. Cada generacion crea nuevos desafios y oportunidades para la
empresa y al mismo tiempo lleva a la familia a unirse y crear sinergias con el fin de que sea un
éxito.

Este documento se centra en un estudio de caso de una pequena empresa familiar en el
sector de la confiterfa, y su objetivo es desarrollar el problema de la sucesion en las empresas
familiares. Este es el desafio mas importante para las empresas familiares, sea por su
participacion en las areas econémicas y sociales, sea por la participacion en los negocios, las
areas familiares y personales. Recurrimos aqui a las cuestiones de la sucesion, sus obstaculos y la
dicotomia en el éxito de esta continuidad - la modernidad y la tradiciéon- centrandose en los
protagonistas interesados, el sucesor y el sucedido. El objetivo principal de este estudio es
conocer qué esperan los trabajadores en su organizacion, con la sucesion, es decir, con un
nuevo liderazgo. En concreto se analizan las expectativas de los empleados con respecto al
liderazgo y la cultura organizacional.

Se llega a la conclusién que una sucesion cuidada es esencial tanto a nivel de
planificacién y preparacion del sucesor, sea a nivel de aceptacion por parte de los trabajadores
de un nuevo lider. El sucesor debe demostrar ser capaz de continuar la misién de la familia con

vision en el futuro.

Palabras clave: empresa familiar, sucesion, expectativas, liderazgo



ABSTRACT

The family business is a complex and dynamic system that evolves according to the
change of generations. Each generation creates new challenges and opportunities to the
company and simultaneously takes the family to come together and create synergies in order to
make it successful.

This paper focuses on a case study of a small family business in the confectionery
sector, and its goal is to develop the problem of succession in family businesses. This is the
most important challenge for family businesses because of its involvement not only in
economic and social areas, but also in business, family and personal areas. The issues of
succession, their obstacles and the dichotomy in the success of this continuity are referred to -
modernity and tradition - focusing on the protagonists, the successor and the succeeded. The
main purpose of this study is to know what workers expect, in their organization, with the
succession, ie, with a new leadership. Specifically we analyze the expectations of employees
regarding leadership and organizational culture.

In conclusion a careful succession is essential either at the planning and preparation
level of the successor, either to the acceptance by workers of a new leader. The successor must

prove to be able to continue the family mission and encouraging a future vision.

Keywords: family businesses, succession, expectations, leadership
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INTRODUCAO

O trabalho apresentado surge no ambito duma tematica muito presente em Portugal —
as empresas familiares.

De acordo com Almeida (coord.) (2011) as empresas familiares sio a base
predominante do tecido empresarial da maioria dos paises variando o seu peso de economia
para economia. A representatividade desta forma empresarial ¢ irrefutavel, fazendo com que a
melhoria da sua competitividade seja um desafio de escala global que, todavia, exige
planeamento e acgao.

Portugal nio é excepcio a regra, pois os dados, do mesmo autor (idem), corroboram a
importancia das empresas familiares. No nosso tecido empresarial 80% das empresas
nacionais sio de cariz familiar e geram 60% do produto interno bruto portugués sendo
responsaveis por 50% do emprego.

Nesta tipologia empresarial a sucessao apresenta-se como o desafio mais relevante,
quer pelo seu envolvimento na area econémica e social, quer nas areas empresarial, familiar e
pessoal. “... Um dos grandes desafios das familias é manter vivos os propésitos do fundador e
da cultura empresarial por ele criada (Pereira, Vieira, Garcia, & Roscoe, 2013, p. 520).” A
prova cabal de tal afirmacido evidencia-se nas estatisticas (Almeida (coord.), 2011) onde 50%
das empresas familiares nao passam para a segunda geragdao e apenas 20% consegue atingir a
terceira geragao.

A caracteristica mais saliente nas empresas familiares ““...¢é a sua ligagdo com o meio
envolvente, incluindo a comunidade local, trabalhadores e credores” (Santos, 2012, p. 8) pois

como nos diz Cunha (2011):

...a relevancia das empresas familiares em todo o mundo, nos planos do
emprego, da contribui¢do para o produto nacional bruto, em termos de
representatividade no universo das empresas, na contribuicio para a
inovagao, na contribuicio para o empreendedorismo, entre outros,
desencadeia um interesse crescente na compreensao das particularidades da
gestido destas empresas, com uma focagem centrada na governagao, tendo

em vista que esta seja 0 mais eficiente e eficaz possivel (p. 10).

Deste modo, tendo como recurso uma empresa familiar, consideramos a sucessao

numa Pequena e Média Empresa (PME), como ponto de partida, para observar como esta ¢



expectada pelos funcionarios, isto é, o que esperam com a mudanga de geragao na empresa;
recorrendo, para o efeito, a utilizagao do questionario de Competéncias de Gestao de Felicio,
Lopes, Salgueiro, e Parreira (2007).

Dando seguimento ao que anteriormente foi referido, estruturamos o trabalho em
cinco capitulos.

No primeiro capitulo desenvolvemos a parte teorica, na qual explanamos os conceitos
e caracterizamos as empresas familiares, assim como, desenvolvemos de um modo geral os
conceitos de lideranca e cultura organizacional e, por fim, realgamos toda a problematica em
volta da sucessio — o risco ou oportunidade. Trazendo ainda para a discussio a questdo da
expectativa.

No segundo capitulo apresentamos o estudo de caso, onde vamos observar que
expectativas tém os funcionarios a nivel de competéncias de gestao com a sucessao.

E, no terceiro e quarto capitulo, apresentamos os resultados e a sua posterior
discussao.

No ultimo capitulo serdo expostas as conclusoes resultantes deste estudo.

O presente trabalho nio foi escrito de acordo com o novo Acordo Ortografico.



CAPITULO I - REVISAO DE LITERATURA



1.1. Caracteristicas das Empresas Familiares

Em entrevista, no Jornal Energia de Portugal, Cunha, director executivo da Family
Business Initiative (2013), estima que, em Portugal, as empresas familiares contribuam em 50%
para o produto interno bruto, em 60% para o emprego, e em 70 a 80% para o nimero total de
empresas. De referir, que o ja citado Almeida (coord.) (2011) corrobora tal importancia.

Cunha (2013), relativamente as peculiaridades deste tipo de empresas, revela que a
influéncia da familia na organizacao origina desafios muito especificos e é a maneira como
cada familia enfrenta os mesmos que pode ser a causa de vantagens, mas também de
fragilidades importantes. Considera que aquilo que as diferencia, das outras empresas, é o
controlo accionista de dois ou mais membros de uma familia, a influéncia determinante de
membros da familia na gestio da empresa e a preocupagao com os relacionamentos familiares

e a sua pretensao de continuidade ao longo das geragoes.

1.1.1. Conceito de Empresa Familiar

O conceito de empresas familiares aparece-nos como um conceito vasto e

multifacetado. Contudo podemos tomar a dianteira com Martins (1999) que a define:

em funcdo de um conjunto diversificado de critérios, nao
necessariamente coincidentes na opinido de alguns autores, mas
unanimemente aceites no que concerne a relevancia dos critérios, sao eles:
Propriedade e posse da empresa (detencao do capital).
Responsabilidade pela gestio directa dos destinos da empresa com
envolvimento de elementos da familia no quotidiano da mesma.
Continuidade e evolu¢io da empresa, implicando a eventual passagem do

testemunho a geracoes vindouras (p. 25).

Neste contexto, também ¢é importante destringar o conceito de empresa familiar e o
conceito de pequena empresa.

O Instituto de Apoio as Pequenas e Médias Empresas e a Inovacao (IAPMEI)
caracteriza as empresas consoante o numero de trabalhadores classificando-as e certificando-
as (se assim o pretenderem) com o Estatuto PME. De acordo com o artigo 3° n°1 do Decreto-

Lei n.° 372/2007, de 6 de Novembro:



1 - A certificagao de PME, nos termos do presente decreto-lei, ¢ aplicavel as
empresas que exercam a sua actividade nas areas sob tutela do Ministério da
Economia e da Inovacao (MEI) e que necessitem de apresentar e
comprovar o estatuto de PME no ambito dos procedimentos
administrativos para cuja instru¢do ou decisao final seja legalmente ou

regulamentarmente exigido.

De acordo com o anexo do mesmo diploma legal (Decreto-Lei n.° 372/2007, de 6 de

Novembro) no seu artigo 2°:

1 - A categoria das micro, pequenas e médias empresas (PME) é constituida
por empresas que empregam menos de 250 pessoas e cujo volume de
negocios anual nio excede 50 milhdes de euros ou cujo balango total anual
nao excede 43 milhdes de euros.

2 - Na categoria das PME, uma pequena empresa ¢ definida como uma
empresa que emprega menos de 50 pessoas e cujo volume de negdcios
anual ou balanco total anual nao excede 10 milhdes de euros.

3 - Na categoria das PME, uma micro empresa ¢ definida como uma
empresa que emprega menos de 10 pessoas e cujo volume de negdcios

anual ou balanco total anual nao excede 2 milhdes de euros.

Quando estamos perante uma empresa familiar ndo ¢é necessario que esta seja
automaticamente pequena (Ussman, 2004).
Como caracterfsticas mais importantes, podemos apresenta-las numa tabela de Ussman

exposta por Paulo (2009, p. 12).



Tabela 1: Caracteristicas das empresas familiares

Caracteristicas Descricao
Forte relagdo que se - Empresaéuma extensio de sipréprio.
estabelece entre a - Entidade onde o poder é por ele completamente centralizado.

empresa e o seu fundador

- Autoritarismo.

A criagdo de valores e
tradigGes é mais
continuada

- As jovens geracOes trazem para a empresa os seus valores pessoals
que, afinal, ndo sao mais do que a extensdo dos valores dos seus pais
e que se tornam num ingrediente chave para a continuidade da
empresa.

E complicado trabalhar na
empresa da familia

- Os jovens sentem-se bloqueados, pressionados e incapazes de
desenvolver uma entidade propria em termos pessoals e
profissionais, pois muitas das suas decisGes pessoais influenciam a
vida das empresas e vice-versa.

A empresa familiar é uma
empresa de conflitos

- A dupla relagio entre as pessoas, que sao da mesma familia e por
isso herdeiras potenciais ou efetivas de parte do capital e trabalham
juntas, aumenta os problemas.

A lealdade na empresa
familiar

- Ativo intangivel de valor incalculavel, manifesta-se nos membros
da familia, mas também nos trabalhadores e, frequentemente,
também em clientes e fornecedores relativamente a empresa, mas
também na empresa em relacio a essas mesmas pessoas.

- Pode levar a0 comodismo e a pessoas passivas, assim como a
problemas relacionados com as competéncias de cada um.

- Na famfilia criou-se um saber fazer que ¢ transmitido de geragao em
geracdo que, na maioria dos casos, s6 pode ser aprendido com anos
de contacto com o sector, mas que na familia passa quase
naturalmente, sem esforco.

A familia identifica-se
profundamente com a
empresa

Fechada a capital

estranho a familia

- Fecham-se a entrada de novos sécios mesmo quando este facto é
benéfico para a empresa.
- A empresa € assunto da familia e continuara a ser.

Operam sobretudo numa
perspectiva de  longo
prazo

- O empresario trabalha para os filhos e assim sucessivamente pelas
geragoes fora.

A empresa familiar como
entidade que evolui

- Cada nova geracdo cria novos desafios a empresa, da mesma forma
que a empresa desafia a familia a reunir-se num equilibrio de forgas,
ja que cada um tem uma percep¢ao propria da empresa.

Fonte: Paulo (2009, p. 12)

No que concerne a caracterizacdo das formas de controlo de gestdo nas empresas

familiares, ha trés situagdes possiveis (Paulo, 2009) ou trés estagios de crescimento como

designa Leal (2011): o controlo por um empresario, a parceria entre irmaos ¢ o consorcio de

primos como nos indica a Figura 1.

Quando a empresa esta sob o controlo do empresario, apresenta-se através da figura do

socio-gerente ou casal de sécios-gerentes cujo desafio é conseguir um equilibrio entre o

interesse do empresario e os interesses de outras entidades (clientes, fornecedores, etc.), assim

como a escolha de uma estrutura de controlo de capital para a geragao seguinte.



Quando o cenario de controlo é assumido entre uma parceria de irmaos significa que
esta na posse de uma geragao de irmaos, onde dois ou mais irmaos tem o controlo de capital.
Esta tem como repto desenvolver um processo de partilha de controlo entre empresarios, tal
como definir o papel dos soécios familiares que nao trabalham na empresa e controlar os
interesses dos varios ramos da familia.

Num terceiro estagio, podemo-nos deparar com um consorcio de primos. Este
caracteriza-se geralmente com muitos primos accionistas, pode também haver mistura entre
primos accionistas com fung¢des na empresa e outros primos accionistas sem fungdes na
empresa. Cabe, neste contexto, gerir a complexidade da familia e do grupo de accionistas e

criar um mercado de capitais entre os membros da familia.

Figura 1: Formas de controlo da gestio nas Empresas Familiares

Consorcio de
primos

Parceria
entre irmaos

Controlo por
um empresario

Fonte: Paulo (2009, p. 14)

E através destas formas de controlo que a empresa ira crescer e transitar para os estagios
seguintes do seu ciclo de vida, e com isso, novos membros da familia irdo aspirar juntar-se a
mesma. Estes serao detentores de novos pensamentos, crengas e estratégias relativamente a

gestao e a planificagao do futuro da empresa (Leal, 2011).

1.1.2. A Empresa Familiar ao Longo das Geragdes

De acordo com Costa e Rio (2007) no momento da fundacio da empresa ha a

sobreposicao de trés circulos: Empresa, Familia e Propriedade. Isto porque, nos primeiros



anos de vida da empresa, o fundador esta totalmente absorvido com as suas actividades que se
pode afirmar que: a empresa ¢ ele e o capital social da empresa coincide com o do fundador.
Nesta fase geralmente a familia ainda ¢ muito reduzida, formada basicamente pelo casal
fundador ainda sem filhos. E a volta deste contexto que se comega a construir esta tripla

realidade da empresa abaixo anunciada: Empresa, Familia e Propriedade.

Figura 2: Modelo dos trés circulos de uma Empresa Familiar

Propriedade

2

Fonte: Almeida (coord.), (2011 p.23)

Em que Almeida (coord.) (2011, p. 23) resume,

1. Sa0 membros da familia que nao tém participacio no capital nem
trabalham na empresa;

2. Accionistas que nao sao membros da familia nem trabalham na empresa;
3. Sao empregados que nao sao membros da familia nem tém participacao
accionista;

4. Sao membros da familia que tém participacio no capital da empresa, mas

nio trabalham nela;



5 . Accionistas que nao sio membros da familia mas que trabalham na
empresa;

6 . Sio membros da familia que trabalham na empresa mas nio tém
participacgo no capital;

7. Sao membros da familia que tém participacio no capital da empresa e

também trabalham nela.

Com o decorrer do tempo o crescimento ¢ visivel e este significa o recrutamento de
novos profissionais, novos cargos de direccio e paralelamente, no seio da familia, surgem
novos filhos, tal como a maturidade destes e respectivos casamentos, faz aparecer os
familiares por afinidade e os netos. Deste crescimento resulta que o circulo propriedade antes
constituido somente pelo fundador, agora, da lugar a novos membros e a mudanga geracional
pode inclusivamente levar a aumentos de capital incorporando sécios ou accionistas externos
a familia (Costa & Rio, 2007).

Nesta evolucio das empresas familiares é notdria a dinamica dos circulos que se
transformam e afastam entre si, configurando diferentes posi¢cdes e consequentemente novas
sinergias para as diferentes pessoas envolvidas nela. Este comportamento pode ser visivel
através duma multiplicidade de situagoes: familiares proprietarios que trabalham na empresa,
membros da familia que sdo proprietarios e nao trabalham na mesma, funcionarios que fazem
parte da familia, trabalham na empresa, mas nao sio proprietarios (idem).

E o fruto da evolu¢ao das empresas familiares, ¢ que, além da dinamica referida no

paragrafo anterior, a sucessao do fundador:

Quem dirigir agora a empresa ja nao tera o suporte de um capital social de
100% aglutinado na sua pessoa, nem tera o ascendente emocional e a
autoridade sobre o resto da familia que tinha o seu antecessor. Os
parametros do jogo mudaram, e portanto também devem mudar as formas

de jogar” (Costa e Rio, 2007, p.21).

Para além da mudanca destes parametros do jogo ¢ de cabal importancia referir que a
cada modelo adoptado esta por tras uma pessoa diferente, isto ¢, cada um tem um projecto de
vida préprio e circunstancias pessoais particulares que ditam diferentes inquietudes,
necessidades e prioridades (idem).

Dai que possamos afirmar tal como Costa e Rio que as empresas familiares sio dotadas

de complexidade, sendo crucial: ... ser capaz de construir um barco no qual todas as pessoas



consigam enquadrar o seu projeto pessoal. Nao ha duvida que estamos perante um desafio
dificil no qual se cruzam as emogoes, o poder e o dinheiro” (2007, p. 22).

De acordo com Gallo e Sevillhano (1996) as empresas familiares, com o decurso do
tempo podem padecer de armadilhas. Desde logo a ““...confusdo dos lacos de afecto proprios
da familia com os lacos contratuais da prépria empresa” (p. 20). Cada membro tem de ter
como objectivo gerar riqueza na empresa e em funcio dela receber desta a sua parte. Deste
modo a empresa também transmite confianca e credibilidade no mercado que actua perante
Jfornecedores, clientes, trabalhadores, entidades oficiais e concorrentes. Doutra maneira podera haver a
génese dum ambiente de trabalho onde reina a desmotivacio e um clima de eventual
discriminagao entre os familiares e nao familiares, onde aqueles nio precisam de se esforcar
para obterem bons rendimentos e estes, por muito que demostrem competéncias e resultados,
nao avistam qualquer tipo de reconhecimento.

Outra das armadilhas das empresas familiares ¢ precisamente atrasar a sucessao
desnecessariamente. Este processo é complexo e arrasta-se durante anos, o qual abrange
varios aspectos familiares e empresariais (Gallo & Sevillhano, 1996).

A definicdo de um certo conjunto de normas, regras e a planificacio ao nivel da
sucessao, pode servir para diminuir os conflitos internos e potenciar o equilibrio interno entre

todos os membros familiares e nao familiares (Martins, 1999).

1.1.3. Vantagens e Desvantagens da Gestao Familiar

A dedicagao de cada membro e a unidade da gestiao familiar como sinénimo de assumir
0 compromisso com a empresa, a consecu¢ao do bem conjunto e ao auto-desafio de fazer
cada vez mais e melhor proporciona uma melhor comunica¢ao, sem barreiras desnecessarias,

onde tal como Gallo e Sevillhano nos indicam:

. a unidade entre pessoas, a harmonia nas suas preferéncias e modos de
actuar, consegue que hajam interesses comuns entre os membros da familia
que trabalham na empresa familiar, e entre eles e os outros membros da
familia que sdo proprietarios, também, que haja uma autoridade reconhecida
num clima de elevada confianga, que por sua vez, evita as lutas pelo poder e

as segundas intencoes (1996, p. 24).
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Poucas organizagdes conseguem garantir tanta unidade, lealdade e dedicacio dos
gestores quanto as empresas familiares. Sio forgas fundamentais em que elas terdo que se
apoiar e que manifestam muitas vantagens.

Gallo e Sevillhano (1996) e Martins (1999) enumeram como vantagens (e que serdo
desenvolvidas nos paragrafos seguintes): os interesses comuns, a confianga mutua e autoridade
definida e reconhecida, a facilidade na transmissio da informacio e a flexibilidade de
processos, projetos a longo prazo e a estabilidade da cultura e dos valores.

Interesses comuns: os lagos afectivos entre as pessoas, a consonancia nas atitudes e dos
gostos geram interesses comuns entre a familia que labora na empresa. B notério o elevado
nivel de exigéncia e sacrificio de cada membro em proveito de um objectivo comum (Gallo &
Sevillhano, 1996).

Confianca mutua e autoridade definida e reconhecida: nas empresas familiares, existe
uma autoridade reconhecida e um clima de elevada confianga que evita as lutas pelo poder
alicercada numa histéria familiar comum no reconhecimento das competéncias individuais
(Gallo & Sevillhano, 1996).

Facilidade na transmissao da informacao: a comunicac¢ao ¢é activa e fluida, sem barreiras,
desde que haja unidade e confianga entre as pessoas (Gallo & Sevillhano, 1996).

Flexibilidade de processos: a maior simplicidade da estrutura da empresa facilita a
atribuicdo de tarefas e delegacio de funcdes e, consequentemente, flexibiliza os sistemas de
informa¢ao e de controlo. As empresas familiares caracterizam-se por serem menos
burocraticas (Gallo & Sevillhano, 1996).

Projeto a longo prazo: a dedicagdo e empenho dos membros gestores da familia é,
geralmente, maior do que nas empresas com outro tipo de gestao. O planeamento ¢ elaborado
numa perspectiva de longo prazo, em prol da familia e dos sucessores que sio a garantia da
continuidade do negoécio. Quando as empresas familiares sao geridas por gestores familiares
ha um melhor alinhamento de interesses entre os proprietarios da empresa € 0s seus gestores,
potenciando, duma 6ptica econémica, um desenvolvimento da empresa mais coerente ¢ um
perfil comportamental com valores e cultura mais consistente, porém ha uma maior
probabilidade de ocorréncias de conflitos familiares (Martins, 1999).

Quando a empresa familiar é gerida por gestores profissionais, estes enfatizam o
crescimento do negbcio, o que pode nao ser necessariamente a melhor estratégia porque
podem levar as empresas a opgdes de menores margens de rendibilidade. Na gestao familiar
também se considera uma diminui¢io do risco de ruptura econémica/financeira pela reducio

dos custos e por um maior grau de prudéncia ao nivel da gestao (Martins, 1999).
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Permanéncia da cultura e dos valores: as empresas familiares sao vincadas pela cultura e
pelos valores definidos pelo seu fundador. A sua personalidade e hébitos de trabalho
funcionam como um modelo a seguir pelos demais funcionarios. Em contrapartida, pode
ocorrer, na gestao familiar, a existéncia de crengas e valores muito rigidos e
concomitantemente com a falta de preparagdo ou formacao de responsaveis familiares, pode
configurar-se como um entrave ao desenvolvimento da empresa, especialmente na celeridade
e adequabilidade da resposta as mudangas do ambiente envolvente (Martins, 1999).

Ainda nesta senda, Gallo e Sevillhano (1996) e Martins (1999) apontam como
desvantagens proprias das empresas familiares (e que serdo desenvolvidas nos paragrafos
seguintes): confusao entre a propriedade da empresa e a capacidade para a gerir, isolamento
face a envolvente negocial, nao seguir as regras do mercado quanto a gestio, confusio entre
os lacos de afecto e os lagos contratuais, problemas com a sucessio, falta de clareza nos
processos e problemas a nivel familiar.

Confusio entre a propriedade da empresa e a capacidade para a gerir: por vezes surge o
problema que a empresa nao dispoe de membros familiares experientes e especializados para
realizar projectos e vocacionados para lideranca (idem).

Isolamento face a envolvente negocial: as empresas familiares propendem a ignorar as
mudancas no meio envolvente ¢ no mercado fechando-se em si mesma; ha uma tendéncia de
foco orientada para si mesma e de estagnacao da modernizac¢ao (idem).

Nao seguir as regras do mercado quanto a gestao: nas empresas familiares a flexibilidade
na capacidade de adaptagao as novas exigéncias do mercado nem sempre é notéria. O
fundador tende a centralizar as decisoes e a ser pouco propenso a mudangas radicais (idem).

Confusio entre os lacos de afecto e os lagos contratuais: os membros da familia tém que
mostrar profissionalismo e discernimento para nao confundirem os lagos familiares de cariz
predominantemente afectivo e emocional com os elos profissionais que devem ser norteados
pela objectividade e racionalidade (idem).

Problemas com a sucessao: a sucessao é O processo € O passo mais complexo da
empresa familiar (esta tematica sera mais desenvolvida nos capitulos 1.2.4. e seguintes dada a
sua crucial importancia). Aqui pode acontecer, desde logo, a falta de sucessor ou a sucessao
ser mal conduzida.

Falta de clareza nos processos: o controlo e fiscalizagao da actividade da gestao das
empresas familiares é menos rigoroso, o que as torna mais propensas a eventuais
irregularidades e desvios (voluntirios ou nao) de capital da empresa para fins pessoais

(Martins, 1999).
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Problemas a nivel familiar: na gestao familiar ha uma grande dificuldade em separar a
esfera profissional da esfera pessoal, reflectindo-se num maior nimero de horas dedicado a
empresa 0 que gera mais conflitos na vida familiar, assim como origina um maior desgaste
porque os problemas sdo vividos mais intensamente (Martins, 1999).

Também podem surgir problemas de agéncia horizontais (entre irmaos) e verticais
(entre pais e filhos). Podendo estes serem desencadeados por comportamentos altruistas:
podem reforcar os lagos familiares, no entanto também podem conduzir a que filhos ou netos
fiquem mimados, especialmente se esses comportamentos forem actos assimétricos, levando a
falta de esforco dos descendentes ou resultarem problemas, consequentes de comportamentos
egoisticos, face a outros altruistas, desembocando em invejas e troca de informagdes
distorcidas (Pereira e Esperanca , 2008-2009).

Em suma, tal como Martins (1999) conclui,

...a sobrevivéncia das empresas familiares depende do papel desenvolvido
por uma figura central que é o fundador [...] com os seus inconvenientes e
vantagens, a gestao desenvolvida pelos seus legitimos proprietarios |...]
nomeadamente no que concerne a criacio de um conjunto de condigoes
para a definicio de uma cultura mais consistente ¢ homogénea, facilitadora

da prossecucao dos objectivos da empresa (p. 38).

1.2. Cultura Organizacional

A cultura organizacional ¢ vista pelos diferentes autores de formas diferentes, resultando
desse facto, também neste caso, em diferentes propostas de contetidos para as dimensdes.

A historia, tradigdes e valores assumidos sao elementos profundamente enraizados
numa empresa, inclusive na mudanca de proprietario ou de capital (Rosa, 1994).

Como dados objectivos para a elaboracao de um historial de empresa podemos incluir:
os actores sociais (figuras marcantes como os fundadores e presidentes); as grandes datas
evolutivas, nas varias esferas que envolvem a empresa, (desde o sector comercial, tecnolégico,
estratégico); as estruturas (por exemplo as fusoes, participagdes) e as relagdes contextuais
(desde logo o poder politico ou a concorréncia) (Rosa, 1994).

Robins e Coulter (7# Almeida, Arnaldo, Coelho, Lisboa, e Martins, 2011) explicam a

cultura organizacional baseada no cuidado e na confianca das relagoes fortes e reciprocas que
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nela se estabelecem, com um elevado sentido de comunidade, onde é partilhado por todos
uma visao comum e o reconhecimento das inter-relagdes nos varios processos organizacionais
e actividades.

A cultura remete para o modus operandi que a organizacao implantou para realizar a sua
actividade, no fundo, ¢ um “...capital de procedimentos e maneiras de fazer... um patrimoénio
de praticas e normas de resolu¢do dos conflitos habituais entre fun¢oes empresariais” (Rosa,
1994, p. 29).

A cultura organizacional, de acordo com Smircich, é um conjunto normativo social que
mobiliza uma organizagao, expressando os seus valores, ideias e crengas partilhados entre os
membros da organizagiao. Afiguram-se como fungoes principais dar um sentimento de
identidade aos seus membros e motivar a manifestagdo de empenho para la do “eu”; assim
como, servir de mecanismo de atribuicio de significado, de modo, a guiar e modelar o
comportamento ( 7z Marques e Cunha, 1996).

Outros autores analisam-na a partir de niveis, sendo o caso de Schein, outros optam por
camadas em que ¢é exemplo o caso de Hofstede. O fundamental aqui é que o objectivo é o
mesmo - o estudo da cultura.

Ja na visdo de Schein, a cultura organizacional tem de ser sustentada e investigada com
base dos elementos desta. Os elementos visiveis da cultura - os artefactos e os elementos
menos visiveis, mas, facilmente percebiveis - os valores, procuram as origens do
comportamento organizacional nos pressupostos basicos (Cardoso, 2008).

Os artefactos constituem o nfvel consciente e superficial, no qual estio todos os
fenémenos visiveis, tangiveis e audiveis tal como: a arquitectura do edificio da empresa, /ayout
dos escritérios, tecnologia, produtos, logétipos, comportamentos, habitos de vestir, mitos e
histérias contadas que fazem parte da tradicio da organizacao, documentos publicos, entre
outros, que surgem como exteriorizagao das camadas mais profundas - valores e pressupostos
basicos. Os valores que estao no nivel intermédio entre o consciente e o inconsciente, si0 O
conjunto de principios que explicam os artefactos. Sao o codigo ético, isto ¢, quem dita o que
esta certo e errado influenciando as escolhas do grupo. Schein declara que os valores sio
reflexo da cultura explicita, cuja estabilidade se torna necessaria para a criagdo e
desenvolvimento da tradigao cultural. Os pressupostos basicos sao o nivel que se situa no
inconsciente e oculto, estes determinam por que razao os elementos da organizagao percebem,
pensam e sentem. Por causa da necessidade humana de ordem, os pressupostos sao
padronizados em algo que pode ser denominado “paradigma cultural”, que agrega os

propositos basicos sobre o ser humano, natureza e actividades (Cardoso, 2008).
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Hofstede por seu turno divide a cultura em camadas. Os simbolos, os herdis e os rituais
constituem as camadas externas e consequentemente mais faceis de se observar, enquanto os
valores constituem o centro da cultura. Comum a todas as camadas, sio as praticas
organizacionais, que caracterizam a cultura da organizacdo. Assim como, os diferentes grupos
e categorias que as pessoas pertencem simultaneamente, leva a que transportem consigo varias
camadas de programacio mental, que corresponde as diferentes camadas de cultura. Em
suma, considera que a cultura organizacional ¢ formada pela cultura dos membros dos seus
grupos que possuem caracteristicas suas inerentes, em harmonia com a sua origem social ou
do pais que pertencem (Fontes, 2010).

A cultura da empresa persiste ao longo do tempo, tendendo a manter-se nesses moldes
indefinidamente, como aspecto conservador. Contudo, para a sobrevivéncia da empresa, esta
necessita dum aspecto dinamico e inovador como a sua capacidade de transformacio e

adaptacao a sua envolvéncia (Rosa, 1994).

1.2.1. Cultura nas Empresas Familiares

A semelhanca das outras empresas, nas empresas familiares, a cultura é formada pela
aprendizagem sob influéncia de quem lidera e dos funcionarios mais dominantes. O que s6
real¢a, na criag¢ao da cultura, o peso do fundador ou da primeira geragao. E a familia que lidera
a empresa e ¢ na génese da criagdo da empresa que se comeca uma linha de pensamento e
acgao, fundada em valores e comportamentos proprios ao fundador, que norteia toda a
organiza¢ao e continua através dos descendentes, adversa a mudanca (Ussman, 2004).

Nas empresas familiares a direc¢ao esta, na maioria das vezes, na posse da familia e nela
perdura até, geralmente, ao afastamento por morte. Esta permanéncia cria uma orientagao de
longo prazo na gestao e lideran¢a comprometendo a familia e a histéria da propria empresa.
Este facto representa um obstaculo 2 mudanca (idem).

O fundador, na figura de lider, é de tal maneira crucial, que é visivel o seu poder nas
duas esferas: familia e empresa. Mesmo apds a sua morte, a sua heranca cultural na
organiza¢ao vai perpetuar no seio da empresa. As geracoes seguintes, ainda que imbuidas neste
espirito, representam a oportunidade unica de mudanga, como nas palavras de Ussman (2004)
uma contracultura, em que a juventude podera ser sinénimo de novas vivéncias, valores e
comportamentos e por conseguinte mudanga.

As empresas familiares, dum modo generalista, possuem estes tragos culturais, de

acordo com a mesma autora (idem). Se, atentarmos com mais afinco, podemos ainda
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encontrar alguns tracos distintos através de trés padroes culturais basicos: paternalista,
participativo e profissional.

No que concerne ao primeiro, a cultura paternalista prima pelo poder centralizado no
fundador, nao proporcionando autonomia para com os seus subordinados e nem para com os
descendentes. Nesta cultura é patente um vincado sentimento de lealdade para com o lider
(idem).

A cultura participativa ¢ comum nas empresas da segunda gerac¢ao, a principal diferenca
deste modelo ¢ a descentralizagao de poder com a resultante delegacio de responsabilidades.
Ao invés do poder absoluto e centralizado que acontecia na anterior, aqui ha uma lideranca
fraternal e participativa (idem).

A cultura profissional surge tendencialmente na terceira geragao e seguintes. Atenua-se o
familiar e foca-se mais uma autoridade baseada no capital e na competéncia. Porque
geralmente associa-se aqui a entrada de directivos profissionais externos ou novos socios Nao
familiares. De acordo com Hofstede (1991), abordado por Ussman (2004), os valores basilares
pautam-se pela maior énfase no trabalho em vez dos funcionarios, lealdade para com a

profissio e nao a empresa ¢ uma empresa mais receptiva 2 mudanca e novidades do mercado.

1.2.2. Lideranga

A lideranca ¢é dos assuntos mais debatidos no ambito do estudo da cultura
organizacional. O contexto, a influéncia e a personalidade dos agentes sociais marcam um
estilo de exercicio de poder designado por lideranca. No que concerne ao poder, Weber,
considera que tem relagdo directa com a pessoa, o seu carisma, qualidades pessoais e lugar que
ocupa. Ja a autoridade, Max Weber, define-a como “...probabilidade de que uma ordem com
um determinado conteudo especifico implique a obediéncia de um dado grupo de pessoas” (i
Rosa, 1994, p. 220).

Para analisar a questdao da autoridade geralmente consideram-se trés dimensdes: a esfera
do poder, a dimensao da influéncia e o estilo de lideranga (Rosa, 1994).

Nesta divisao consideramos como poder a pessoa social que exerce o cargo de decisio e
representacao da empresa. A influéncia como conjunto de actua¢des que levam o poder a
tomar uma decisao em detrimento doutra, pode assumir caracteristicas partidarias, técnicas ou
grupo de interesses. A lideranca demonstra o estilo de exercicio de poder e tem génese no tipo

de personalidade do actor social (Rosa, 1994).
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De acordo com o mesmo autor (idem) podem distinguir-se cinco tipos principais de
poder, sendo eles o legitimo, experto, carismatico, coercivo e premiador. O primeiro
fundamenta-se na organizacio, por normativo estatutirio ou na cultura através de
assentimento social. O poder experto fundamenta-se na especializagao ou experiéncia, ¢ de
crassa importancia especialmente no que diz repeito a estratégia da empresa. Em relagao ao
poder carismatico, este é motivado por um conjunto de virtudes pertencentes a determinados
lideres, desenbocando na admiracio e adesio das massas. Este poder resulta da fusdo de
qualidades excepcionais do lider e da sintoniza¢ao da consciéncia colectiva. O poder coercivo
abrange duas caracteristicas, uma como o poder de forcar a execucdao de algo e dispor dos
meios para o efeito, a outra como o poder de aplicar puni¢oes. Por dltimo, temos o poder
premiador com a capacidade do lider de premiar o trabalho do individuo. F importante
ressalvar que tais tipos ndo sdao estanques, relacionam-se entre si € a mesma pessoa pode
acumular varios tipos de poder.

A lideran¢a tem sido definida de variadissimas maneiras, contudo em quase todas as
defini¢oes, esta patente a ideia de que, um ou mais membros de um determinado grupo
podem ser identificados como lideres, diferenciando-se por possuir determinadas
caracteristicas dos restantes elementos, o que implica uma estrutura grupal hierarquica
(Marques e Cunha, 1996).

Podemos assim definir lideranga organizacional como “...um conjunto de atividades de
um individuo que ocupa uma posi¢ao hierarquicamente superior dirigidas para a condugao e
otrientacao das atividades dos outros membros, com o objetivo de atingir eficazmente o
objetivo do grupo” (Marques e Cunha, 1996, p. 238). Ja Hersey e Blanchard (1988), definem-
na como o processo de influenciar as ac¢oes de um grupo ou membro do grupo, de modo a
conquistar destes as metas numa dada situagao, através do seu esforco. Por outro lado, para
Jago (1982), a lideranga baseia-se no uso da influéncia nao-coersiva para comandar as
actividades dos elementos do grupo de modo a alcangar o seu objectivo. Para Green Berg ¢
Baron (1993) a lideranca ¢ como um processo no qual um elemento do grupo influencia os
demais tendo em vista alcangar as metas organizacionais (7 Rego, 1997).

No estudo da lideranga, para Rosa (1994), as orientagoes tedricas, podem agrupar-se em
quatro grandes preocupagoes:

1. Orientagao para a tarefa e para as pessoas — a lideranc¢a que é exercida tendencialmente
num ou noutro sentido de acordo com a personalidade do lider. A dupla capacidade —
tarefa e pessoas — é resultado de um longo processo auto-afirmativo, através do

desenvolvimento de competéncia de analise situacional (capacidade de identificagao,
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divisao e resolucao de tarefas), relacional interpessoal (capacidade de interac¢ao com
pessoas e grupos) e auto-dominio emocional (capacidade de ponderacao e
distanciamento de tarefas e de relaces).

2. Autocracia, consulta, participacio e delegacdo — referente as relagdes de poder entre
lider e subordinados, isto ¢, de que maneira e qual o limite de participacio dos
subordinados no mecanismo de tomada de decisao.

3. A lideranca como conjunto de fungdes atribuidas — o lider é responsavel pela
concretizagao dos objectivos, o que faz com que a condugdo do processo para esse
fim seja da sua responsabilidade, constituindo uma funcio especifica propria.

4. O lider definido como perfil de tracos — focalizacao do lider como conjunto de tracos
pessoais correspondendo a um determinado perfil foi e continua a ser o aspecto de

maior interesse e que mais ocupa os investigadores.

Segundo Marques e Cunha (1996) o estudo da lideranca ¢ feito através de abordagens:
classica e situacional.

Numa abordagem classica consideram a abordagem dos tragos e a comportamental. No
que diz respeito a primeira realgam que, contemporaneamente, uma pessoa colocada numa
posicao de lideranca e que tenha a presenca ou a auséncia de determinadas caracteristicas da
personalidade, tem maiores ou menores possibilidades de ser um lider eficaz. Relativamente a
abordagem comportamental, esta abriu novas vias para o estudo da eficacia da lideranca.

Na abordagem situacional é enfatizada a importancia de factores contextuais, em que,
por exemplo, um perfil ou estilo podem ser adequados a determinadas situagdes mas nao a
outras.

A temitica da lideranga, no seio duma organizacao, ¢ dotada de grande importancia
especialmente a nivel de sucessao, e Yukl (1989) considera que as mudancas na lideranca de
topo também deverao ser associadas a mudangas na performance da organizagao. Liderar nao ¢
gerir: o lider ndo gere a organizacao, mas vai solicitar a cada membro do grupo que faga a
gestao adequada dando a cada membro fungoes especificas e objectivos a cumprir. A visao, os
valores e a vontade colectiva constituem o nuicleo do modus operandi de qualquer organizagao,
assim como sao os catalisadores dos seus potenciais recursos. As empresas vivem da visao do
seu lider e ¢ esta lideranca visionaria que faz emergir as competéncias do colectivo. Trata-se do
lider que confia nas pessoas (Lopes, 2012).

As organizagoes bem sucedidas tém uma caracteristica que as distingue das organizacoes

mal sucedidas, uma lideranca eficaz (Hersey e Kenneeth, 1986).
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Lopes e Felicio ( 2005) afirmam que:

..se, no passado, os papéis orientados para o controlo eram
preponderantes, dado o contexto estavel das organiza¢es, o actual
contexto, marcado pela forte turbuléncia e pela necessidade da
internacionalizacdo, induziria a gestio a centrar-se, de preferéncia, nos
papéis orientados para a flexibilidade. Estes correspondem, por sua vez, a
dimensao da lideranca transformacional, enquanto os papéis associados ao

controlo correspondem a lideranga transaccional (p.80).

Como nos afirma Santos, Caetano, e Jesuino (2008, pp. 26-27) relativamente a figura
do lider ¢ *“...uma responsabilidade central do lider...aumentar a eficacia colectiva e uma das
formas de o fazer ¢ exortando os membros a trabalhar esforcadamente para a equipa”
competindo ao lider gerir as suas influéncias, nos membros da sua equipa, e assumir o papel
de moderador nas intervengoes da mesma, de modo, a que cada elemento dé o seu melhor

contributo.

1.2.3. Gestao

No amago desta tematica, ¢ comummente aceite que os conceitos de lideranga e gestao
nao sio equivalentes, mas surge controvérsia no grau de sobreposi¢ao. Segundo Correia
Jesuino, ha trés posi¢oes distintas: uma defende que a lideranca é um subconjunto das
actividades do gestor, outra considera a gestao como parcela das actividades da lideranga; por
fim, a posicao que se deve considerar o nivel organizacional em analise (77 Rego, 1997).

Zaleznik (1992) defendeu que os gestores e os lideres sao pessoas diferentes: quanto a
motivag¢ao, quanto a sua histéria pessoal e quanto a sua forma de pensar e de agir. Considera
os gestores de uma indole mais conservadora e analitica, os lideres, ao invés, sio mais
propensos a criatividade, mais intuitivos do que racionais, adoptando estilos mais imprevisiveis
(zn Rego, 1997).

A questao da gestao e lideranca constituirem duas fungdes distintas levanta outra

questdo: saber se a mesma pessoa podera assumir ambas. Kotter (1992) advoga que:

... o real desafio é combinar forte lideranca e forte gestao, usando uma para
balancear a outra. E claro que ninguém pode ser bom, simultaneamente, a

liderar e a gerir. Algumas pessoas tém a capacidade de se tornarem
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excelentes gestores mas nao fortes lideres. Outros tém grande potencial de
lideranga mas, por uma variedade de razoes, tém grandes dificuldades em se
tornarem fortes gestores. As empresas habeis estimam os dois tipos de
pessoas e trabalham fortemente para integra-las na equipa. Mas quando se
caminha para a preparacio de pessoas para cargos executivos, tais empresas
ignoram a literatura que diz que as pessoas niao podem gerir e liderar

(Kotter in Rego, 1997, p. 32).

De acordo com Rego (1997), o papel do gestor integra trés categorias interpessoais,

informacionais e decisionais, das quais se desmembram em dez papéis:

e Interpessoais — em que o gestor cumpre obrigacoes de natureza cerimonial (papel -
figura de proa), motiva, encoraja e orienta as pessoas que chefia (papel - lideranca) e
estabelece contactos com pessoas de fora da cadeia de comando (papel - ligacao).

e Informacionais — em que o gestor observa o contexto, procurando obter informagao
por via dos contactos dentro e fora da organizagdo (papel - monitor), partilha e
distribui a informac¢iao aos subordinados (papel - disseminador) e divulga algumas
informagoes para pessoas exteriores a organizagdo e outras pessoas influentes do
interior (papel - porta-voz).

e Decisionais — em que o gestor melhora a sua unidade organizacional adaptando-a as
condi¢cdes ambientais (papel - empreendedor), reage involuntariamente a pressoes
(papel - controlador de turbuléncias), decide a quem atribui as fun¢des dentro da
unidade (papel - afectador de recursos) e negocia com diferentes parceiros, como por
exemplo, a agéncia de publicidade, cliente, fornecedor, entre outros (papel -

negociador).

1.2.3.1. Priticas de Organizagio e Gestao do Trabalho

Para Felicio, Lopes, Salgueiro e Parreira (2007), a gestao, mais concretamente a gestao
de competéncias, assume-se hoje como o paradigma da gestao de pessoas. O meio em que as
organizagoes operam ¢ cada vez mais complexo e instavel e exige, destas, uma grande
responsabilidade. A gestio de competéncias esta intrinsecamente ligada aos seus orgaos
hierarquicos superiores e ¢ necessariamente desempenhada em cenarios diversificados e de

mudanca permanente, cujas praticas e caracterizacao destas podem ser observadas na tabela 2.
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Estas praticas levam-nos a indagar qual o leque de competéncias inerentes ao bom

desempenho destas, tal situacdo sera abordada no capitulo seguinte.

Tabela 2: Praticas de organizagdo e sua caracterizagao

Praticas

Caracterizacao

Planear e organizar

Determinar objectivos e estratégias, afectar recursos de modo
eficiente e de acordo com as prioridades, determinar modos de
melhorar a coordenacio, a produtividade e a eficicia da unidade
organizacional.

Resolver problemas

Identificar problemas, analisar e resolver problemas atempadamente
(implementando eficazmente as decisdes tomadas).

Clarificar os papéis dos
subordinados e os

Atribuir, com clareza, tarefas. Assegurar que eles entendem as
responsabilidades, objectivos e prazos a cumprir.

objectivos
Fornecer as pessoas a informacio de que precisam para fazerem o
Informar
seu trabalho.
Obter informacoes acerca da forma como as tarefas estdo a ser
Monitorizar executadas, avaliar o desempenho dos individuos, analisar tendéncias
e fazer prospecciao externa.
Apoiar Agir amigavelmente, ser paciente, ajudar, ouvir queixas e problemas,
a

considerar os interesses e necessidades dos subordinados.

Desenvolver e fazer tutoria

Dar conselhos de carreira, formar, facilitar a aquisicdo de
competéncias, promover o desenvolvimento pessoal ¢ a progressio
na carreira.

Reconhecer

Elogiar o mérito, mostrar apreco por contributos e esforgos
especiais.

Recompensar

Proporcionar recompensas tangfveis (aumentos de salarios,
promoc¢oes, melhoria de condi¢des de trabalho), pelo bom
desempenho e demonstracio de competéncia.

Gerir conflitos e construir
espirito de equipa

Facilitar a resolucdo construtiva de conflitos, encorajar a cooperagio
e espirito de equipa.

Construir e manter uma
rede de contactos

Desenvolver contactos (formais e informais) com pessoas do interior
e exterior da organizacdo, através de reunides, visitas, conversas
telefénicas e de corredor, eventos sociais, entre outros.

Fonte: Adaptado de Rego (1997, p.122 ¢ p.135)

1.2.3.2. Competéncias

Ceitil (2010) identifica quatro perspectivas para interpretar as competéncias: as

competéncias como atribui¢cdes, como qualificagdes, como tracos € como comportamentos.

As competéncias como atribui¢des sdo a versao mais tradicional e nao sio mais do que uma

prerrogativa pessoal correspondente a determinado papel organizacional que a pessoa

desempenha. Como qualifica¢oes, as competéncias sao encaradas como conjunto de saberes
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ou dominio de execugdo técnica que os individuos podem adquirir. Tanto nas atribui¢des
como nas qualificagdes as competéncias sao interpretadas como elementos exteriores as
pessoas que podem ser atribuidos ou adquiridos por essas pessoas através de agentes externos.
As competéncias como tragos ou caracteristicas pessoais consideram-se como caracteristicas
intrinsecas a pessoa que origina uma real ou superior performance na realizacio duma
actividade. Como comportamentos, as competéncias sio interacgoes, ou seja, resultados
concretos dum desempenho ou como ac¢des concretas que as pessoas elaboram no seu dia-a-
dia profissional: elas s6 fazem sentido na e pela acgao.

(13

De acordo com Lopes e Felicio, o conceito de competéncia “...evoluiu do simples
somatério dos saberes, para ganhar um caracter mais abrangente e fluido de saber agir e reagir,
face a situagdes profissionais complexas” (2005, p. 79).

Da presente diversidade de defini¢des de competéncias, Lopes e Felicio (2005) realgam
duas defini¢oes, uma de Zarifian e outra de Boterf. O primeiro (Zarifian 1990, p. 70) propde
que “...a competéncia é a tomada de iniciativa e de responsabilidade do individuo sobre

situagOes profissionais com as quais é confrontado” e o segundo (Boterf 1998, p. 150)

considera que

...as competéncias podem ser consideradas como uma resultante de trés
factores: o saber agir que supde o saber combinar e mobilizar os recusos
pertinentes; o querer ou vontade de agir, que se refere a motivagao e ao
envolvimento do individuo; e o poder agir, que remete para a existéncia de
um contexto, de uma organiza¢ao do trabalho e de condi¢des sociais que
tornam possiveis e legitimas o assumir de responsabilidades e de riscos, por

parte do individuo.

(13

Ceitil, define competéncias como ““...modalidades estruturadas de accdo, requeridas,
exercidas e validadas num determinado contexto” (2010, p. 41).

A nossa actual sociedade impoe-nos, cada vez mais, a exigéncia de uma mao de obra
mais competente e qualificada, o que implica um maior dinamismo interno das organizagoes,
quer ao nivel das competéncias técnicas, quer ao nivel das competéncias sociais, que é o caso
da lideranca. Gerir competéncias ¢ indispensavel para entender e liderar um processo de

mudanga (Ceitil, 2010), para avaliarmos expectativas com base em gestao das competéncias do

lider conforme descreve o modelo.
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1.2.3.3. O Modelo dos Valores Contrastantes

Para Lopes (2012), White apresenta, até hoje, a mais fundamentada nog¢ao de gestio das
e pelas competéncias afirmando que aquilo que indicia a existéncia de uma competéncia é o
desejo de interac¢do com o meio envolvente, o qual revela potencialidades para atingir
resultados em que o interessado desafiar-se-ia a descobrir em si capacidades de modo a
desembocarem na assuncao riscos e a ser criativo.

Robert Quinn e colaboradores tém vindo a propor um modelo de gestio de
competéncias de lideranca e de cultura como dois lados de uma mesma realidade (Lopes,
2009-2010).

A questdao da avaliagao da lideranca, existente nas organizacOes, através da analise das
competéncias de Quinn, é o verdadeiro motor da adequacio as exigéncias da qualidade total e
tem sido cada vez mais relevante a medida que a governagao organizacional se impoe como a
arte da conciliagdo de interesses dos diversos stakeholders. O lider eficaz é aquele que sabe
aplicar o estilo adequado as circunstancias, em consonancia com as fases de mudanca
organizacional (Lopes, 2012).

Neste sentido Quin e Rohrbaugh (1983 7z Lopes 2009-2010) desenvolveram o modelo
dos valores contrastantes na busca conceitual da eficacia organizacional. Lopes (2009-2010)
descreve-o como sendo composto por duas dimensdes (inicialmente com mais uma, mas
perdeu razao de ser): (i) foco interno e integracao vs. foco externo e diferenciagao (eixo
horizontal); (ii) flexibilidade e mudanga vs. estabilidade e controlo (eixo vertical). As duas
dimensoes formam quatro quadrantes: cla ou relacbes humanas, adhocracia ou sistemas
abertos, hierarquia ou processos internos e mercado ou objectivo racional.

Este modelo apoia, para além de diferentes modelos e culturas organizacionais, oito
papéis de lideranca que podem caracterizar os lideres. A sua aplicacio permite desenhar o
perfil de lideranca de uma determinada pessoa.

O modelo dos objectivos racionais, com predominancia nos anos 1900 e 1925, envolve
critérios como a eficacia, a definicao de objectivos, a produtividade e a eficicia, ilustrando uma
cultura de Mercado. Cameron e Quinn (2006) afirmam que neste tipo de cultura a
competitividade e produtividade sao alcancadas através duma forte énfase num
posicionamento externo e controlo e que um objectivo claro e uma estratégia agressiva
conduzem a produtividade e lucro; as premissas basicas de uma cultura de mercado sao de que
o ambiente externo ¢ hostil, os consumidores sao exigentes e interessados em valor, a

organiza¢ao esta no negocio de incrementar a sua posi¢do competitiva, sendo que a maior
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tarefa de gestao é conduzir a organiza¢ao em direcgdo a produtividade, resultados e lucros.
Tem como exemplo esta cultura a General Electric.

O modelo dos processos internos, no qual muito contribuiu Max Weber, tem base na
burocracia, com um foco interno e no controlo, enfatiza a gestao da informagao, processos e
medi¢ao, bem como a estabilidade e controlo, que representam uma cultura de hierarquia.
Cameron e Quinn (2006) relevam Max Weber, o qual propds sete caracteristicas que se
tornaram conhecidas como os atributos classicos de burocracia: as regras, especializagao,
meritocracia, hierarquia, propriedade separada, impessoalidade e prestacio de contas. Os
lideres sio bons coordenadores e organizadores, e a manutencao de um bom funcionamento
da organizacao ¢ resultado disso mesmo. As preocupagoes de longo prazo da organizagiao sio
a estabilidade, previsibilidade e eficiéncia. As regras formais e as suas politicas mantém a
organiza¢ao unida. Um exemplo desta cultura é a cadeia de fas food McDonald’s.

O modelo das relagdes humanas, emerge nos anos 1950 e 1975, com uma énfase no
foco interno e na flexibilidade, sublinha critérios como a coesio e a moral, bem como o
desenvolvimento dos recursos humanos, equidade e abertura, representando uma cultura de
cla. Cameron e Quinn (2006) consideram que nesta cultura o meio ambiente pode ser melhor
gerido através de trabalho em equipa e desenvolvimento dos funcionarios, a organizagao esta
no negoécio de desenvolvimento de um ambiente de trabalho humano e a principal tarefa da
gestao ¢ a de capacitar os funcionarios e facilitar a sua participagao, compromisso e lealdade.
O exemplo dado desta cultura nos Estados Unidos da América foi a PeopleExpress Airlines
nos seus primeiros cinco anos.

O modelo dos sistemas abertos, nascido nos anos 1975-2000, emerge num ambiente de
negocios turbulento e ambiguo, situado no foco externo e na flexibilidade, valoriza critérios
como o crescimento, a rapidez, a aquisicio de recursos e o apoio externo, caracterizando uma
cultura de adhocracia. Para Cameron e Quinn (2006) um dos principais objetivos deste tipo de
cultura é promover a adaptabilidade, flexibilidade e criatividade onde a incerteza, a
ambiguidade e a sobrecarga de informacio sio tipicos. E tipica encontri-la em industrias
aeroespaciais e de desenvolvimento de soffware.

Cada um destes modelos tem um extremo oposto, o modelo das relagdes humanas
contrasta com o modelo dos objectivos racionais e o modelo dos sistemas abertos contrasta
com o modelo dos processos internos.

Este esquema ¢, assim, denominado de Modelo dos Valores Contrastantes uma vez que,
na sua esséncia, suporta uma mensagem conflituosa. Nenhuma organizacio conseguira

sobreviver focando-se apenas num destes modelos, devendo-se desenvolver em todos eles

24



mantendo-se numa zona de equilibrio.

Para o diagnostico da cultura organizacional existe uma pluralidade de questionarios em
que se pretende medir a for¢a e o equilibrio destes modelos. Um dos exemplos é o
questionario de Competéncias de Gestao de Felicio, Lopes, Salgueiro, e Parreira (2007) basado
no modelo dos valores contrastantes de Robert Quin. O modelo conceptual identifica oito
papéis de lideranca e vinte e quatro competéncias que os lideres devem desempenhar para

serem eficazes, conforme tabela 3.
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Tabela 3: Papéis e competéncias de lideranca

Dimensdes
(Papéis de
lideranga)

Descrigio

Competéncias

Facilitador

Promotor do desenvolvimento de esforco colectivo, criador de
coesdo, unido e espirito de grupo. Orientado para o processo,
desempenhando um papel importante no aumento da moral da
equipa, na gestdao e mediacdo de conflitos interpessoais, participacio
e facilitacdo de resolucdo de problemas do grupo.

Criacdo de equipas
Tomada de decisoes
participativas
Gestao de conflitos

Mentor

Promotor do desenvolvimento das pessoas mediante uma
orientagdo empatica, facilitando oportunidades de formacio e
desenvolvimento de competéncias. A abertura, a sensibilidade, a
justeza, a sua acessibilidade e a ajuda sdo caracteristicas que fazem
com que o lider neste papel utilize a escuta activa, elogie e apoie
pedidos legitimos.

Auto-compreensio
dos outros
Comunicacio
interpessoal
Desenvolvimento
dos subordinados

Inovador

Este lider conceptualiza e projecta as mudancas necessatias sendo
um facilitador na adaptacio e na mudanca. Descreve um lider
sonhador, criativo, visionario que enfrenta as inovagdes e as
apresenta de modo criativo.

Convive com a
mudanca
Pensador criativo

Gestao da mudanca

Broker

Representa o lider politicamente astuto, persuasivo, influente e
poderoso que promove a manuten¢iao da legitimidade externa e a
obtencao dos recursos necessarios. A aparéncia, imagem e reputagao
sdo aspectos que o caracterizam. E um elo de ligacdo, porta-voz,
representante da organiza¢do nos processos de negociacio, visando
a obtencao de recursos.

Criar e manter uma
base de poder
Negociador de
acordos e
compromissos
Apresentador de
ideias: apresentacio
verbal eficaz

Produtor

Representa o lider centrado nas tarefas, no trabalho que tem em
mios. B um lider enérgico, com impeto pessoal, com alto nivel de
motivagao, encorajando e motivando os subordinados a aceitarem
responsabilidades e manterem uma produtividade elevada.

Produtividade e
motivagao pessoal
Motivador dos
outros

Gestao do tempo e
do stress

Director

Representa o lider clarificador de expectativas, mediante a
planificacio e o estabelecimento de objectivos. E aquele lider que dé
instru¢oes, inicia, estrutura e define problemas, especifica os papéis,
escolhe as alternativas, estabelece regras e define as politicas
necessarias.

Toma iniciativas
Fixa metas

Delega de forma
eficaz

Coordenador

Representa o lider que mantém a estrutura e o fluxo do sistema a
funcionar de forma ininterrupta, protegendo/minimizando os
disfuncionamentos do sistema e o conflito. E confiavel e de quem
se gosta de depender. F um administrativo que analisa e revé
relatérios, elabora orcamentos, realiza planos e efectua propostas.

Planificacao
Organizagao e
desenho
Controle

Monitor

Representa o lider que sabe sempre o que esta a acontecer,
assegurando-se de que as pessoas cumprem as regras ¢ estio a
atingir os objectivos definidos. E um racionalista convicto,
preocupado com o detalhe investindo na légica de resolugiao de
problemas, classificando, canalizando e organizando a informacdo
necessaria que permite planificar a tomada de decisao.

Reducio da
sobrecarga de
informacio

Analisar criticamente
a informacao
Apresentar a
informacdo: redigir
com eficacia.

Fonte: Parreira, Felicio, Lopes, Nave, e Parreira (20006, p. 5)
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A andlise do desempenho de papéis de lideranga constantes do tabela 3 constitui-se
importante porque a complexidade comportamental ¢é essencial e critica na adaptagao e
continuidade da organizagao (Parreira, Felicio, Lopes, Nave, & Parreira, 20006), sendo que, por
vezes, a nova lideranca ¢é dificultada pelo carisma da actual lideranga, como a seguir

explanamos.

1.2.4. Problematica da Sucessao e Carisma

Comum a todas as empresas familiares ¢ a problematica da sucessio. Uma das
justificagcoes para tal reside do facto de, neste tipo de empresas, facilmente se confundirem as
duas realidades — empresa e familia. Porém estas configuram-se como dominios distintos e ¢é
sob essa perspectiva que deverdo ser geridas — tém objectivos dispares e contextos
antagonicos. A familia esta focada na igualdade, no envolvimento e na integracao, e atengao
entre os seus membros, porém a empresa deve ser governada pelo mérito, seleccio e analise
critica. “T'anto a empresa como a familia apenas conseguirao sobreviver se a familia servir a
empresa. Nenhuma das duas funcionard se a empresa for gerida de forma a servir a familia. A
palavra determinante em empresa familiar ndo ¢ familia; tem de ser empresa” (Drucker 7
Almeida (coord.), 2011, p.20).

O grande propésito dos processos de sucessio ¢ mentalizar as geracdes vindouras da
necessidade de continuidade da empresa familiar como objectivo e missao. A sucessio tem
como ensejo a transferéncia de uma organizagao com o objectivo de, por um lado, assegurar a
continuidade em posi¢oes chave e, por outro, reter e desenvolver capital intelectual para o
futuro de forma deliberada e sistematica, alentando o desenvolvimento individual. Essa
transferéncia devera envolver a familia e todas as partes que positivamente possam contribuir
para o seu triunfo (Almeida (coord.), 2011).

Ao abordar a sucessdao ¢ necessario abordarmos um activo imaterial importante e critico
para a continuidade da empresa - carisma.

Tal como qualquer pessoa, o sucedido tera o seu carisma, singular, mais ou menos
marcante nas relagdes interpessoais, contudo o que aqui é de avaliar é o seu impacto nos
resultados e na gestao da organizacao. O carisma esta retratado na identidade da empresa,
particularmente na forma como a maior parte da equipa se comporta, a sua atitude, os seus
valores, assim como na forma como a empresa se relaciona com terceiros.

Muitas empresas que ja passaram por este processo de sucessio defendem que os
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valores e a visio do fundador da empresa mantém-se inalterados apos esta transmissao de
poder (Ussman, 2004).

A sucessdao ¢ um tema que abrange todo o contexto da empresa, além do sucedido o
sucessor abrange também familia, negocio, funcionarios e mercado. Se, por um lado, o
compromisso com o negocio pode constituir uma oportunidade, por outro poder-se-a
converter numa ameaca quando fonte de conflitos familiares.

O carisma é um atributo que os seguidores dao aos seus lideres baseados nos
comportamentos observados. Os comportamentos que suportam a lideranga carismatica
abrangem a articulacdo de uma visao estratégica, as necessidades dos seguidores, assim como a
sensibilidade ao ambiente, a audacia para tomar riscos e a disponibilidade de se fazerem
sacrificios para materializar a visao da organizagao (Conger e Kanungo, 1998). Como alguns
lideres carismaticos tém um caracter muito forte, ¢ comum despontarem algumas dificuldades
na sucessao.

Comummente estes lideres criam uma dependéncia nos seus discipulos de tal forma que
as capacidades de lideranga podem niao chegar a se desenvolver. Apesar do lider carismatico
poder ter um papel de mentor para os seus colaboradores, ¢ dificil para ele desenvolver, nos
outros, um poder igual para serem lideres. Outra dificuldade que se pode colocar na
problematica da sucessao ¢ a necessidade do lider ser o principal decisor dentro da
organizacao, fomentando a centralizagdo das grandes decisdes, nao treinando os seus
seguidores. Desta maneira, o sucessor, a nivel das expectativas e das novas competéncias que
deve possuir, depara-se com um dilema. Para certas posi¢oes, sio requeridas determinadas
capacidades, mas o sucessor pode ter tido poucas oportunidades de as desenvolver e em
detrimento ter desenvolvido outras, de modo que se se continuar a focar nessas capacidades,
por exemplo, de produc¢io, podera estar a negligenciar as que sao realmente importantes,
como as estratégicas (Barroso, 2012).

A considerar, igualmente, no caso da sucessio da empresa familiar, é a qualidade da
relagao pai-filho, esta é crucial pois tem repercucoes directas na capacidade do fundador para
ensinar e na capacidade do filho para aprender. O processo de aprendizagem do filho devera
ser uma constante da sua carreira profissional, propiciando o desenvolvimento das
competéncias de lideranga (Cabrera-Suarez, 2005).

E importante a consciéncia do sucedido que nio ficara na organizacio para sempre e
que se deve preparar activamente para a sucessao, assegurando-se de que a preparagao do
sucessor implica o desenvolvimento de praticas que aumentem as novas capacidades

necessarias (Bass, 1985).
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Weber, autor original do carisma, aponta que uma das solugdes para a sucessdo setia O
facto de o carisma poder ser hereditario. No entanto, o autor admite que o reconhecimento do
lider ja nao seria devido as suas qualidades carismaticas, mas sim, devido a legitimidade da
posicdo que herdou com a sucessdao. Assim, Weber (1947) afirma que “...o carisma s6 pode
ser despertado e testado, nao pode ser aprendido ou ensinado” (7 Barroso, 2012 p.20).

No momento da sucessao, Conger (1999) atesta que, embora se possa constituir uma
busca carismatica, é dubio que se va encontrar outro lider carismatico que substitua o lider
original. Usualmente, o que acontece é que o lider original é substituido por outro mais focado
para a gestao.

Uma vez abordado o carisma na sucessio, compete-nos agora descrever (no capitulo

seguinte) o processo da sucessao propriamente dita.

1.2.5. Processo de Sucessio

A passagem do testemunho da empresa, quer na sua dimensao de propriedade quer na
dimensdao de gestdo, é de crucial importancia e a sua ma realizagio pode dar origem ao
“...ptincipio do fim da empresa familiar, como organizacao em si mesma, ou eventualmente,
o seu fim como empresa familiar, com as caracteristicas inerentes a este tipo de
organizacgao...” (Martins, 1999, p. 51).

O processo de sucessao deve preceder a assunc¢ao da gestio da empresa, tratando-se este
dum processo lento e complexo, no qual intervém muitos participantes (Martins, 1999).

O momento da sucessao ¢ visto como critico para a organizacao (Schein, 1999), ja que
envolve um processo complexo quer para o fundador, quer para os possiveis sucessores,
subordinados e parceiros negociais. Para o fundador, o processo é doloroso pois, ainda que
possa ser sucedido por um filho ou outro membro familiar em quem confia, esta na natureza
de um fundador e empreendedor ter dificuldade em deixar aquilo que criou. Embora o
fundador possa estar a preparar sucessores, deseja manter um nivel elevado de controlo,
podendo levar a que os sucessores nao aprendam, de forma suficiente, as responsabilidades do
trabalho. Por outro lado, para o mesmo autor, nesta fase a empresa enfrenta um desafio,
devendo o processo de sucessao ser desenhado de forma a realcar os aspectos da cultura que
proporcionam identidade, competéncias distintivas e protec¢ao contra a ansiedade. Se o
fundador ou a sua familia ainda forem dominantes na organizacido pode-se esperar pouca
alteragao na cultura da organizacao, mas sim um maior esforco para clarificar, integrar, manter

e evoluir a cultura, uma vez que esta ainda é primariamente identificada com o fundador.
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Por tudo isto, o processo de sucessio em empresas familiares tem sido referido como a
fase mais critica no ciclo de vida do negdcio destas empresas, desembocando em dilemas no
sucessor nos varios ambitos inter ou intrapessoal. A assuncdo da lideranca por parte do
sucessor gera-lhe duvidas constantes que tem de dar resposta. Desde as fungoes que dele se
esperam a forma como, a partir desse momento, devera relacionar-se com os restantes
membros familiares, terminando na turbuléncia que todo este processo gera, o sucessor
depara-se com um conjunto de dilemas (Almeida (coord.), 2011).

A sucessao pode ser observada enquanto um processo, com fases préprias de partida e
de chegada, sendo possivel identificar os problemas caracteristicos em cada uma dessas fases.
Os processos sao todavia complexos, envolvendo, geralmente, um conjunto de etapas que tém
de ser cumpridas. Contudo, as transicoes sao, em regra, desgastantes mesmo quando
convenientemente planeadas, tornando-se ainda mais delicadas quando o contexto de negdécio
ou de familia nio ¢ propicio (Martins, 1999).

Por outro lado, quando esse processo ¢ bem executado, deixa de expor uma fraqueza
para a empresa, transformando-se numa oportunidade. As transi¢oes bem sucedidas resultam
frequentemente num estreitar de lacos entre todos os membros da familia, solidificando
posi¢des, podendo ainda contribuir para a génese de novas fases de desenvolvimento
empresarial agregadas numa visao e missao conjuntas (Martins, 1999).

Podemos considerar como factores criticos para o completo sucesso do processo de
sucessao numa empresa familiar, de acordo com o mesmo autor (idem), os presentes na

tabela 4.
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Tabela 4: Factores criticos no processo de sucessao

Factores criticos

Condigdes de favorabilidade

Relacionados com o fundador / gestor familiar

Comprometimento
estratégico com a lideranca
familiar e com a descendéncia
especifica

Constitui primeira prioridade, sendo os seus critérios e resultados
comunicados aos descendentes favoritos e outros participantes no
momento e do modo mais oportuno.

Partilha da alegria e da dor do
trabalho e da vida com a
familia

As recompensas e os desafios sdo partilhados com os membros
familiares; orgulho, excitacdo e desejo de continuar sdao inculcadas nas
criancas.

Relacoes com os

Gradualmente transformadas no tipo adulto/adulto; as duas geracoes
dao-se bem; os conflitos entre o pai e o(s) filho(s) sdao resolvidos de

descendentes uma forma rotineira com ganhos entre ambas as partes; possibilidade
de apoio em situacdes de maior stress.
Sdo razoaveis e partilhadas; os descendentes concordam com as
Expectativas politicas dos pais ¢ estes adaptam-se as necessidades dos
descendentes.

Caracteristicas pessoais

Encoraja os outros a envolverem-se; tem outros interesses; procura
novas oportunidades na vida; procura conselhos e opinies; receptivo
a diferentes pontos de vista.

Relacionados com os descendentes

Responsabilidade actual e
percebida, competéncia e
capacidade de decisao

Combinam as qualificacbes de um gestor de topo com o desempenho
acumulado e as capacidades de crescimento demonstradas; a
credibilidade ¢ alcangada com o progresso e a formagio; auto-
confiantes e abertos a aprendizagem.

Relagdes com os outros

Sao fortes e maximizam a auto-confianca, através de
acompanhamento e formacao, tendo um executivo ndo-familiar como
chefe e partilhando o espirito de grupo com outros executivos e
membros da familia.

Comprometimento
estratégico com a empresa
familiar

Forte, quando os descendentes se querem juntar a firma; sentem-se
desejados e profundamente bem-vindos; nido sdo pressionados pelos
pais para serem executivos ou sucessores; podem escolher se querem
juntar-se ou nao a empresa familiar.

Relacionados com a empresa

A cultura corporativa e a
estrutura organizacional

Reforgar a continuidade, controle dos factores de sucesso da empresa
pelos membros familiares e papel-chave dos proprietarios nas decisdes
estratégicas; a estrutura  providencia autonomia e orientacio
apropriadas, com delinea¢do de possiveis caminhos em termos de
carreiras profissionais.

Satude e perspectivas

Se 0 negoceio cresce:
Se o negdcio estabiliza:
Se o negdcio decresce:

Oportunidades para os descendentes mostratem competéncias/
capacidades:

e cm diferentes areas;

e naaprendizagem e aderéncia as regras basicas;

e no controle as crises, no sentido de evitar desastres.

Fonte: Adaptado de Martins (1999, p. 56)
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A sucessdao, como processo de transferéncia do poder (Lodi, 1987), envolve trés grupos

de medidas que antecedem o acto sucessorio:
e A formacio de base dos sucessores;
¢ O seu plano de desenvolvimento;

e As medidas de caracter organizacional e juridico.

A primeira compreende a educagao recebida desde o berco do futuro sucessor, os
principios éticos e morais recebidos pela familia e a vocacao despertada pelo legado e
consequente adopcio e aprendizagem do valor compromisso. F também importante a
formacao académica e experiéncia profissional fora da empresa familiar. Esta ultima afigura-se
como util na medida em que os erros do futuro sucessor sejam feitos longe da empresa e nio
prejudiquem a imagem profissional (Lodi, 1987).

No que diz respeito a segunda fase, esta debruca-se sobre o desenvolvimento do
sucessor. Aqui temos o seu conhecimento do negdcio: operagées de compras, vendas,
distribuicao e processo produtivo. Outro componente ¢ a formagao continua, o contacto com
o ensino superior deve existir de modo a haver uma reciclagem constante de conhecimentos
(idem).

A terceira fase das medidas diz respeito a modificagdes estruturais da empresa de modo
a preparar e simplificar o caminho do sucessor. Diversas medidas poderdao aqui ser tomadas a
nivel societario de modo a fortalecer a posi¢do dos sucessores no vértice da empresa, por
exemplo, transmissao de quotas ou acgdes ou acordos de accionistas visando uma sucessao
pacifica. Nao menos importante, nesta fase, uma sucessao bem-sucedida precisa de um bom
aconselhamento juridico para tudo ocorrer sem sobressaltos e conflitos no seio da familia
(Lodi, 1987).

Ap6s aflorarmos o processo de sucessio, mencionar-se-ao as figuras centrais do

processo — o sucessor e o sucedido.

1.2.6. Os Protagonistas — Sucessor e Sucedido

O processo de sucessao ¢ um processo complexo e diligente que se prorroga no tempo,
dai que nao se possa considerar um acontecimento de um momento especifico nem ser visto
como mera substituicio do dono ou administrador da empresa por um novo membro. E um
processo em que se da a substituicao de uma geragao por outra, e comeg¢a muito mais cedo do

que o acto solene e publico em que realmente se da a sucessdo. Inicia-se logo que a nova
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geracdo toma consciéncia da existéncia de uma empresa familiar, a qual é necessario dar
continuidade. A partir dessa consciencializagao ha um maior envolvimento e cumplicidade das
duas geracOes e daf iniciam-se trocas de saberes de forma natural ao longo do tempo, em que
os sistemas familia e empresa se vao redefinindo (Paulo, 2009).

Esta complexidade ¢ influenciada por varios factores que segundo Ussman (1994) os
descreve quer da perspectiva do sucessor quer do sucedido.

Neste sentido, a saida da primeira geracdo ¢ mais dolorosa pois o fundador sente uma
profunda tristeza de perceber que chegou o fim. Existe, por parte do fundador, um
sentimento muito forte de posse relativamente a empresa que dificulta a transferéncia de
poderes. Estes individuos tém uma tendéncia para desvalorizar as competéncias dos filhos, o
que gera conflitos. Ha também que realcar a incapacidade de serem formadores, pois aquilo
que os torna bons profissionais e por conseguinte criadores de empresas sio caracteristicas
contrarias a um bom formador gerando conflitos. Daf ser benéfico pensar num mentor para o
sucessor. O fundador, que sempre lutou pela sobrevivéncia da empresa, acaba por po-la em
causa nos ultimos tempos de comando (paradoxo) pois é um dos intervenientes que mais
sofre, mas que em simultaneo mais dificulta a sucessdao (idem).

Esta complexidade, para o mesmo autor (idem), deve-se a capacidade de dirigir ser inata
no fundador, mas ¢ discutivel nos sucessores. Ha o desejo dos fundadores em verem os filhos
a frente dos destinos da empresa, mas nada garante que a capacidade de liderar e a orientacao
para o negocio dos sucessores tenha a mesma qualidade da do fundador ou a sua semelhanca
que lhes seja inata.

Ainda na perspectiva de Ussman (1994), no que diz respeito ao pessoal da empresa, os
empregados mais antigos ficam receosos pois mantinham uma relagdo informal e de amizade
com o patrao e com a entrada do filho, muitas vezes, a relacao ¢ diferente. Da-se também a
entrada de empregados novos com modos de trabalho diferentes. Os “Antigos” valorizam a
lealdade, a estabilidade e a seguranga, enquanto que os “Novos” desejam profissionalismo,
mudanca e desenvolvimento. Compete ao sucessor gerir muito bem esta complexa situagio.

Em suma, podemos afirmar que se o sucessor aceitar 0 seu NOvVO cargo como uma
oportunidade pessoal e revelar-se empenhado na sua prosperidade e simultaneamente aliar a
sua motivacio a sua competéncia profissional, de maneira a implementar as mudangas
necessarias, requeridas pela organizagao, a empresa familiar reune os ingredientes essenciais ao

SuCesso.
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E como, a volta do nosso tema central, que ¢ a sucessio, nao figuram sé os
protagonistas, mas também as expectativas dos funcionarios acerca dela, seguidamente

abordaremos o conceito de expectativas.

1.3. Expectativas

No contexto do presente trabalho, afloraremos de seguida uma breve caracterizacio
daquilo que comummente se entende por expectativa e ¢é relevante para o efeito.

As expectativas sao vitais para o ser humano e estao presentes desde uma simples ida ao
cinema ou na visita a um amigo, pois tem sempre subjacente a expectativa de que se devera
obter determinado resultado com esse comportamento especifico.

De acordo com Pieron (1989), enquanto humanos, as nossas crengas sio a base das
nossas agoes, reagimos de acordo com o que acreditamos ou percecionamos, a expectativa
pode definir-se como uma atitude de espera com um grau de esperanga, que se relaciona com
projetos pessoais e profissionais (772 Coelho, 2012).

De um modo geral, as expectativas tém génese ou em experiéncias prévias do
individuo, levando-o a associar a obtenc¢ao de determinado resultado em prol da execu¢io de
um determinado comportamento, em obediéncia a um sinal, ou entio formadas através de
relatos/histdrias acontecidas a outras pessoas (Serra, Antunes, & Firmino, 1986).

Neste trabalho quando nos referimos as expectativas dos funcionarios, ¢ numa 6ptica de
expectativa de resultado como aponta Bandura (1978 i» Serra, Antunes, e Firmino, 1986), isto
¢, o juizo feito por estes de que determinado comportamento especifico, neste caso a
sucessao, leva a obtengao de uma dada consequéncia, no caso - a valores mais altos ou baixos
na avaliacao das competéncias de gestiao. Falamos de expectativas porque a sucessao ainda nao

se consumou, mas esta prevista.

34



CAPITULO II - PLANO DA INVESTIGACAO
EMPIRICA
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2.1. Estudo Empirico

E nosso intuito desenvolver o problema da sucessio em empresas familiares,
recorrendo aqui aos temas do processo de sucessao, os seus obsticulos e a dicotomia
presente no éxito da continuidade: modernidade e tradi¢dao, sem esquecer os protagonistas em
causa, o sucessor e o sucedido, sendo neste contexto que se desenvolve o presente estudo.

Atendendo aos objectivos e questdes de investigagao, o método que se adequa a
realizagao desta investigagao ¢ o estudo de caso.

Esta ¢ uma investigagdo empirica, na qual se fazem observagdes para compreender
melhor o objecto de estudo (Hill e Hill, 2012) pressupondo a recolha de dados.

Esta abordagem metodolégica surge como a mais adequada quando se visa a exploragao
de acontecimentos complexos em que ha uma concomitincia de diversos factores. Em tais
situagOes, para a procura de respostas para “como?” e “porquér” e quando o investigador
pretende apreender toda a engrenagem do processo o estudo de caso afigura-se viavel (Yin,
2001).

O estudo de caso, define-o o mesmo autor, como a investigagio de fenémenos
contemporaneos no seu contexto real, aplicando-se quando as fronteiras entre o fenémeno e o
seu contexto nao sao evidentes, recorrendo a multiplas fontes de evidéncia. Neste caso,
estuda-se o fendémeno sucessorio e as suas consequéncias a nivel organizacional

nomeadamente na lideranca.

2.2. Finalidade e Objectivos

2.2.1. Finalidade

Constitui-se como principal finalidade do presente estudo:
Saber o que é que os trabalhadores esperam, na sua organizacao, com a sucessao, isto é,

com uma nova lideranca.

2.2.2. Objectivos Gerais

Para o estudo tragaram-se os seguintes objectivos gerais:
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e Descrever a sucessio na cempresa,

e (aracterizar a empresa familiar.

2.2.3. Objectivo Especifico

Para o estudo delineou-se o seguinte objectivo especifico:

e Analisar as expectativas dos funcionarios perante o processo de sucessio no que diz

respeito a lideranga e cultura organizacional.

2.3. Desenho da Investigagio

Expomos o tipo de estudo, seguido da populagdo, com respectiva caracterizacio e
enquadramento legal. De seguida, abordamos as variaveis seguidas do instrumento de recolha
de dados. Posteriormente descrevemos a recolha e tratamento de dados e respectivo estudo de

valida¢io do contetudo.

2.3.1. Tipo de Estudo

Com base nos objectivos, construimos um estudo observacional, correlacional e
transversal, no qual pretendemos comparar a apreciacao dos trabalhadores, na sua situagao

actual e suas expectativas, relativamente a sucessao da empresa onde trabalham.

2.3.2. Populagio

Para a investiga¢ao recorreu-se a uma empresa familiar no sector da confeitaria que
permitisse o acesso e colabora¢ao a informacao. Desta feita, a eleita foi a empresa nacional que
designamos de Confeitaria X Lda. (nome ficticio, dado o pedido de confidencialidade).

E sobre esta empresa que pretendemos retirar conclusdes que, neste caso, é sinbénimo de

populacao (Hill e Hill, 2012). Foram recolhidos dados de todos os funcionarios. Constituiu-se
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como critério de inclusio nio exercer fung¢des na direccdo e geréncia, ficando assim
constituida por trinta individuos.

A denominacio social da empresa é Confeitaria X, Lda., cujo inicio remonta a 1955 e
tem como actividade econémica a fabricagdao de produtos de confeitaria.

Apresenta-se na estrutura juridica de sociedade por quotas. Possui actualmente trinta e

trés colaboradores.

2.3.2.1. Enquadramento Legal da Confeitaria X Lda

A Confeitaria X Lda. ¢ uma sociedade comercial por quotas. De acordo com o Decreto-
Lei n.° 262/86, de 02 de Setembro, o Cddigo das Sociedades Comerciais no artigo 197°, 1
afirma que: “Na sociedade por quotas o capital esta dividido em quotas e os s6cios sio
solidariamente responsaveis por todas as entradas convencionadas no contrato social,
conforme o disposto no artigo 207.°.” O capital social é uma cifra representativa da soma dos
valores nominais das patticipacoes sociais fundadas em entradas em dinheiro e/ou em espécie.
Estas entradas devem ter um valor idéntico ou superior ao valor atribuido aquelas
participagdes (partes, quotas ou acgoes) - artigo 25°, 1 (Abreu, 2009).

A opgao por este tipo de sociedade permite um maior controlo da parte de quem detém
a titularidade das participagdes, podendo concentrar-se na mao de um ndmero muito restrito
de soécios, normalmente, os membros da familia, ou terceiros relacionados com ela,
acautelando deste modo o acesso a investidores estranhos ao negocio.

Relativamente a alguns conceitos e caracterizagOes deste tipo de sociedades, podemos
sintetizar que nas sociedades por quotas cada socio responde nao apenas pela propria entrada
(em dinheiro e/ou em espécie) mas também (nas sociedades pluripessoais), solidariamente
com os outros socios, por todas as entradas convencionadas no contrato social (artigo 197°,
1). A regra das sociedades por quotas é os socios nao responderem pelas obrigacdes dos
socios; pelas dividas da sociedade s6 ela, com o seu patriménio responde — artigo 197°, 3
(Abtreu, 2009).

A geréncia ¢é representada pelos sécios da empresa - W e Y, marido e mulher, pessoas
singulares com capacidade juridica plena, estando designados no contrato de sociedade
conforme o disposto no artigo 252.° no mesmo codigo (comercial).

A sucessio na Confeitaria X Lda. pode passar pela transmissao da quota por morte ou

transmissao em vida através da cessdao das quotas.
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No que concerne a transmissao por morte esta pode ser feita através de testamento. O
testamento ¢ um negocio juridico unilateral (s6 tem uma parte o autor), pessoal (exprime a
vontade propria do testador), individual (sé pode ser feito por uma pessoa), wortis causa (s6
produz efeito em morte do autor) que é livremente revogavel e formal (Proenga, 2009). O
Coédigo Civil, no artigo 2179.° n® 1, descreve-o como “... o acto unilateral e revogavel pelo
qual uma pessoa dispoe, para depois da morte, de todos os seus bens ou de parte deles.” Nao
olvidando as suas limitacGes constantes no Codigo das Sociedades Comerciais no artigo 225.°,

n°1,2,3,4¢e5.

1 - O contrato de sociedade pode estabelecer que, falecendo um sécio, a
respectiva quota nao se transmitira aos sucessores do falecido, bem como
pode condicionar a transmissao a certos requisitos, mas sempre com
observancia do disposto nos numeros seguintes.

2 - Quando, por forca de disposi¢oes contratuais, a quota nao for
transmitida para os sucessores do socio falecido, deve a sociedade amortiza-
la, adquiri-la ou fazé-la adquirir por sécio ou terceiro; se nenhuma destas
medidas for efectivada nos 90 dias subsequentes ao conhecimento da morte
do sécio por algum dos gerentes, a quota considera-se transmitida.

3 - No caso de se optar por fazer adquirir a quota por sbcio ou terceiro, o
respectivo contrato ¢ outorgado pelo representante da sociedade e pelo
adquirente.

4 - Salvo estipulagao do contrato de sociedade em sentido diferente, a
determinacao e ao pagamento da contrapartida devida pelo adquirente
aplicam-se as correspondentes disposi¢coes legais ou contratuais relativas a
amortiza¢ao, mas os efeitos da alienacio da quota ficam suspensos
enquanto aquela contrapartida nao for paga.

5 - Na falta de pagamento tempestivo da contrapartida os interessados
poderdo escolher entre a efectivagio do seu crédito e a ineficacia da
alienacao, considerando-se neste ultimo caso transmitida a quota para os
sucessores do socio falecido a quem tenha cabido o direito aquela

contrapartida.

No que concerne a transmissio em vida temos a figura juridica da cessio. Esta

consagrada no artigo artigo 228.°, o qual enumera os seguintes requisitos e especificidades:

1 - A transmissdao de quotas entre vivos deve ser reduzida a escrito.
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2 - A cessao de quotas nao produz efeitos para com a sociedade enquanto
nao for consentida por esta, a ndo ser que se trate de cessdao entre conjuges,
entre ascendentes e descendentes ou entre sOCios.

3 - A transmissdo de quota entre vivos torna-se eficaz para com a sociedade
logo que lhe for comunicada por escrito ou por ela reconhecida, expressa

ou tacitamente.

A transmissao voluntaria (ou cessio) de quotas, relativamente a sociedades por quotas,
¢, em regra, livre quando realizada entre conjuges, entre ascendentes e descendentes ou entre
socios (artigo 228°, 2, 2% parte). Fora destes casos, em regra também, a cessao de quotas, s6 ¢
eficaz para com a sociedade quando por esta seja consentida. O consentimento ¢ em principio
dado por deliberagao dos sécios que, por norma, nio exige unanimidade, bastando-se com a
maioria dos votos emitidos (artigos 230°, 2, 5, 6, 250°, 3). Contudo, aquelas regras podem ser
derrogadas pelo estatuto social, que tanto pode reforgar o relativo fechamento (resultante de
tais regras dispositivas) da sociedade por quotas como abri-la mais a possibilidade de saidas e
entradas de socios. Com efeito, pode o estatuto proibir a cessio de quotas, exigir o
consentimento da sociedade para todas ou algumas das cessoes, em regra livres, condicionar o
consentimento social a determinados requisitos; mas pode também dispensar o consentimento
da sociedade para todas ou certas cessoes (artigo 229°, 1,2,3)5) (Abreu, 2009).

Na empresa em questio, em conversa com 0s soOcios, estes demonstraram a sua
preferéncia por esta ultima figura e cederam-nos a minuta do contrato que pretendem celebrar

com a sobrinha, a qual se pode observar no anexo II.

2.3.2.2. Caracterizagdo da Empresa e Historial

A Confeitaria X remonta ao ano de 1955, quando o pai de W comecou a produzir os
produtos.

Era uma empresa de cariz familiar, contando na altura ja com doze funcionarios
produzindo trés produtos em moldes artesanais, sem qualquer tecnologia industrial.

Na década de setenta surgiu a firma Confeitaria X LLda., de que foram sé6cios fundadores

o pai de W e W e um irmao deste.
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A partir desta década deu-se o primeiro passo para a modernizagao da empresa, embora
sem grandes investimentos, com a remodelaciao dos equipamentos existentes. Contava, a data,
vinte funcionarios ao seu servico.

Em 1980 comegou a mecanizag¢do automatica, originando produg¢odes consideraveis e a
ampliacao da gama de produtos. A partir desta década deu-se o passo mais marcante em
tecnologia e renovacao da maquinaria.

Actualmente, a empresa ¢ constituida por dois sécios gerentes W e sua esposa Y. Neste
percurso de evolugao D, sobrinha e sucessora, também entrou no negocio e certifica-se da
prosperidade e continuacdo da empresa.

O sécio W, desde a sua infancia, que se encontra envolvido com a empresa, mas foi
depois da sua passagem no servico militar obrigatério que oficialmente entrou na fabrica,
juntamente com o pal e irmao. E com o contributo de W, juntamente com a sua esposa (Y),
também constituida socia, a empresa cresceu de modo notavel. A apeténcia para os negocios
transformou a empresa numa PME Lider, e o artesanal deu lugar ao industrial e a produgao
passou rapidamente de quilos a toneladas. A sobrinha iniciou fun¢des na empresa em 2011,
comparativamente aos tios, teve uma entrada mais tardia na empresa. Possui um nivel
académico superior e desta forma também ja deu um impulso de modernidade a empresa.

Presentemente, a empresa conta com tecnologia de ponta e fabrica cerca de cinquenta
referéncias diferentes de produtos. Além do fabrico, possui uma frota de camibes e carrinhas
de mercadorias para distribui¢ao e comercializa¢ao dos seus produtos.

A Confeitaria X Lda. comercializa junto de grossistas e retalho, sendo a sua clientela
maioritariamente nacional, também exporta para a Furopa e PALOP visa a curto prazo
aumentar as exportacoes.

Mediante dados fornecidos pela empresa, a facturagdao anual desta ¢ de dois milhoes de
euros (referente ao ano civil 2013) e alcanca a produgao diaria de catorze toneladas de

produto, sendo PME Lider ha cinco anos.

2.3.2.3. Organizagao Funcional

No que concerne a organizagdo esta presente uma departamentalizagdo funcional
desenvolvida e adoptada pela organizacao. Este modelo permite a agregacao de sinergias
resultantes do agrupamento de tarefas, competéncias e objectivos comuns (Almeida, Arnaldo,

Coclho, Lisboa, e Martins, 2011).
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Figura 3: Organigrama da empresa

Geréncia

Direccdo Geral

Departamento Comercial Departamento de Producgo Departamento Administrativo Qualidade
Grossista Retalho
L Operarios
Vendedores| HVendedores Contabilidade| |Administrativo

Fonte: Confeitaria X Lda.

Missao: A Confeitaria X Lda. estabelece como missao a de corresponder as exigéncias
dos diferentes tipos de clientes/mercados, com vista 2 satisfacdo total e fidelizagio dos seus

consumidores.

Valores: A Confeitaria X Lda. tem como valores a integridade, transparéncia e

qualidade.

2.3.2.4. Caracterizagio Sécio-Demogrifica

No que diz respeito a caracterizagao sbécio-demografica, foram inquiridos trinta
colaboradores e podemos observar, na tabela 5, a idade, sexo, formac¢ao académica, estado

civil e sector de actividade dos colaboradores da empresa.
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Tabela 5: Caracterizagao sécio-demografica

Frequéncia (n = 30)  Percentagem (%)

Idade

Dos 18 aos 30 anos 1 33
Dos 31 aos 43 anos 10 333
Dos 44 aos 56 anos 15 50
Mais de 56 anos 4 13,3
Sexo

Feminino 20 66,7
Masculino 10 333
Formagao Académica

1° Ciclo 3 10
2° Ciclo 7 233
3° Ciclo 3 10
Secundario 16 53,3
Licenciatura 1 3,3
Estado Civil

Casado 24 80
Nio Casado 6 20
Sector

Producio 17 56,7
Administrativo 3 10
Comercial 10 333

Quanto a idade constata-se que o grupo mais representado é o dos 44 aos 56 anos com
50% seguido do de 31 aos 43 anos com 33.3%, sendo o menos representado a faixa etaria dos
18 aos 30 anos (3.3%).

O sexo mais em evidéncia na empresa é o feminino com 66.7% e quanto ao estado civil
0 mais representativo ¢ o casado (80%).

No que diz respeito a formacao académica ¢ o secundario que se destaca com 53.3%,
seguido do 2° ciclo com 23.3%. A menos representada é a licenciatura com 3.3%.

No ambito do sector, o que mais se destaca ¢ a producao com representagao de 56.7 %

e menos representado o administrativo com 10%.
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2.4. Variaveis

Para dar resposta aos objectivos do estudo constitufram-se as variaveis relacionadas com
as caracteristicas socio-demograficas onde se incluem sexo, idade, escolaridade, estado civil e
sectof.

Num segundo bloco, referente a cultura organizacional, foram incluidas variaveis
relacionadas com os papéis e competéncias retiradas de Felicio, Lopes, Salgueiro, e Parreira
(2007).

Como variaveis relacionadas com os papéis temos:

e Inovador

®  Broker

e Produtor

e Director

e (Coordenador
e  Monitor

e Facilitador

e Mentor

Com as respectivas vinte e quatro competéncias associadas:

e Conviver com a mudanca

e  Pensamento criativo

e A gestio da mudancga

e  Criar e manter uma base de poder

e Negociar acordos e compromissos

e Apresentar as ideias: apresentagoes verbais eficazes
e  Produtividade e motivacao pessoal

e  Motivar os outros

e  Gestao do tempo e do stresse

e Tomar iniciativas e ser decidido

e Fixacido de metas

Delegacao eficaz
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e Planificacio

e Organizacido e desenho

e Controlo

e Reduzir a sobrecarga de informagao

e Analisar a informacio criticamente

e Apresentar a informagao: redigir com eficacia
e Criacao de equipas

e Tomada de decisGes participativa

e Gestao do conflito

e Auto-compreensiao e compreensao dos outros

e Comunicagao interpessoal

Desenvolvimento dos subordinados

Estas variaveis foram operacionalizadas como nominais ordinais.

2.5. Instrumento de Recolha de Dados

No caso em apreco, considerando os objectivos, as caracteristicas da populacio e
tentando evitar ou minimizar os receios na identificagio dos informantes optamos pela
utilizacdo do método de investigacao através do inquérito por questionario auto administrado.
O inquérito ¢ constituido por duas partes: na primeira, por caracteristicas sécio-demograficas
(construida para o efeito) e, na segunda, utilizamos o questionario de Competéncias de Gestio
de Felicio, Lopes, Salgueiro, e Parreira (2007) (anexo I). Foram avaliados papéis e
competéncias, numa escala com quarenta e oito itens operacionalizados, numa escala do tipo
Likert, com sete pontos variando de nunca (1), muito raramente (2), raramente (3), por vezes
(4), frequentemente (5), muito frequentemente (6) e sempre (7). Sendo o mesmo para
comparar a situagao actual e as expectativas, relativamente a essas competéncias e papéis, na
sucessao da confeitaria X Lda..

Este instrumento foi desenvolvido e adaptado pelos autores acima referenciados de
modo a permitir observar as competéncias de gestio. No nosso caso, recorremos a este

instrumento para, com os resultados obtidos, nas competéncias de gestao, serem comparados
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com dois momentos cruciais da empresa: a situagdo actual e as expectativas dos funcionarios
na futura lideranca.

Avaliou-se a fidelidade que se revelou duma forma geral de razoavel (0.668) a boa
(0.839) conforme Pestana e Gageiro (2008).

No nosso caso os valores do Alpha de Cronbach sio mais baixos comparativamente aos
de Felicio, Lopes, Salgueiro, e Parreira (2007) porque a dimensao da populagao também é mais

reduzida (194 individuos para 30) conforme se pode constatar na tabela 6.
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Tabela 6: Itens e Alpha de Cronbach de cada papel

Alpha de Alpha de Alpha de Cronbach
Cronbach - - -~
Y. . . Cronbach - —Papéis- Felicio
Papéis Competéncias Itens Papéis- - .
] = Papéis- Lopes, Salgueiro,
Situagio q g
Expectativas  Pereira; 2007
Actual
1 - Conviver com a 12 45
mudanca
Inovador 2 - Pensamento criativo  8; 21 0,777 0,805 0,919
3 - A gestao da mudanca  6; 36
4 - Criar e manter uma 7. 31
base de poder ’
5 - Negociar acordos e 15: 38
Broker COMPromissos ’ 0,674 0,726 0,879
6 - Apresentar as ideias:
apresentacoes verbais 29; 44
eficazes
7 - Prodevldade e 40; 48
motivagao pessoal
Produtor 8 - Motivar os outros 1,13 0,733 0,668 0,876
9 - Gestao do tempo e do 24: 43
stresse
10 - Tomar iniciativas e
ser decidido 27,47
Director 11 - Fixa¢ao de metas 9; 28 0,700 0,669 0,845
12 - Delegagao eficaz 33; 39
13 - Planificacao 14; 23
Coordenador [N 342 0,766 0,750 0,924
desenho
15 - Controlo 17; 41
16 - Redu21r~a sobrecarga 26: 32
de informacio
17 - Analisar a 29: 37
Monitor informacio criticamente ’ 0,685 0,778 0,887
18 - Apresentar a
informagdo: redigir com  19; 30
eficacia
19 - Criagdo de equipas  2; 18
Facilitador 20 Tomren e deehies  n. 50 gaag 0,829 0,943
patticipativa
21 - Gestao do conflito 20; 35
22 - Autocczmpreensao e 25, 46
compreensdo dos outros
Mentor 23 - Comunicagio 416 0,839 0,828 0,925
interpessoal
24 - Desenvolvimento 5. 10

dos subordinados
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Através desta tabela, podemos observar que os valores de Alpha de Cronbach sao mais
elevados nos papéis de mentor na situag¢ao actual com 0,839 e facilitador e mentor, nas
expectativas, com 0,829 e 0,828 respectivamente. No que diz respeito aos mais baixos temos

os papéis de produtor e director (nas expectativas) com 0,668 e 0,669.

2.6.Procedimentos de Recolha de Dados e Aspectos Eticos

Para a entrega do questionario procedeu-se previamente a autorizacao da geréncia da
empresa através do pedido formalizado em carta (anexo III), o qual foi deferido.

Este inquérito por questionario foi entregue, em mao, pela direcgao a cada funcionario,
de modo individual, sendo explicado, a cada um, o seu propédsito e modo de preenchimento.

Os questionarios foram entregues em Maio de 2014 e foi-lhes dado um dia para o seu
preenchimento.

Para a recepgao destes, foi previamente acordado que seriam entregues ao responsavel
de producio, e s6 quando este os reunisse na totalidade, é que chegariam a ser objecto de
estudo, de modo a assegurar o anonimato e confidencialidade.

O anonimato foi assegurado pela auséncia do nome no questionario, pelo seu
preenchimento fora do local de trabalho e pela posterior entrega conjunta, destes ao

responsavel de produgio, para sé depois serem objecto de analise.

2.7. Tratamento de Dados

Tendo em conta os objectivos do caso, recorremos a estatistica descritiva, através da
distribuicao de frequéncias, medidas de tendéncia central (média e mediana) e medidas de
dispersao (minimos, maximos e desvio padrio).

Avaliaram-se os pressupostos para a utilizagdo de testes paramétricos para amostras
emparelhadas (correlagoes). Como nao se observaram em algumas dimensdes correlacoes
estatisticamente significativas optamos pela utilizagdo do teste nio paramétrico equivalente
(Wilcoxon). Definiu-se como nivel de significancia 5%.

Para o tratamento de dados recorreu-se ao programa informatico de estatistica: Statistical

Package for Social Sciences (SPSS) versao 20 para Macintosh.
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CAPITULO III - RESULTADOS
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Relativamente a distribuicdo das competéncias conforme as medidas de estatistica
descritiva, conforme podemos observar na tabela 7 da pagina seguinte, na situa¢ao actual, os
minimos e maximos tem maior amplitude (1-5) nas competéncias: pensamento criativo,
negociar acordos e compromissos, motivagao dos outros, planifica¢ao, organiza¢ao e desenho,
controlo, gestao do conflito e comunicagao interpessoal. A menor amplitude (3-4) observa-se
nas competéncias: criar e manter uma base de poder e analisar a informagcao criticamente. Na
média, a situacdo actual tem o valor mais baixo de 2,68 na competéncia de criagao de equipas.
Relativamente a valores intermédios de média, por ordem crescente, observamo-los nas
competéncias de gestdo de mudanga, gestdo de conflito, analisar a informagdo criticamente,
apresentar a informagdo com: redigir com eficacia, planificacio e gestio do tempo e stress,
fixacao de metas, tomar iniciativas e ser decidido, controlo e finalmente criar e manter uma
base de poder. A média mais elevada reporta-se a produtividade e motivagao pessoal com
4,45, assim como, apresenta o valor mais alto de mediana com 5. O valor mais baixo de

mediana reporta-se a competéncia de criacao de equipas 2,75.
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Tabela 7: Distribuicdo das competéncias conforme as medidas de estatistica descritiva na

situacao actual

Situagido actual

Ll isEng Minimos e Média e Desvio .
Maximos Padrao Mediana
1 - Conviver com a mudanca 2-5 2,93 £ 0,80 3,00
2 - Pensamento criativo 1-5 2,97 £ 1,10 3,00
3 - A gestio da mudanca 2-4 3,05 + 0,62 3,00
4 - Criar e manter uma base de poder 3-4 3,70 + 0,34 3,75
5 - Negociar acordos e compromissos 1-5 3,00 = 1,02 3,00
6 - Apresentar as ideias: apresentacOes verbais eficazes  1-4 2,83 £0,78 3,00
7 - Produtividade e motivagio pessoal 3-5 4,451 0,72 5,00
8 - Motivar os outros 1-5 3,00 £ 1,15 3,00
9 - Gestao do tempo e do stress 2-5 3,33 + 0,74 3,50
10 - Tomar iniciativas e ser decidido 2-5 3,47+ 0,90 4,00
11 - Fixacao de metas 2-5 333+ 1,04 3,00
12 - Delegacio eficaz 1-4 2,82 +0,65 3,00
13 - Planificacio 1-5 3,25+ 0,96 3,25
14 - Organizagiao e desenho 1-5 2,93 + 0,87 3,00
15 - Controlo 1-5 3,53 £0,90 3,75
16 - Reduzir a sobrecarga de informacao 2-4 3,00 + 0,64 3,00
17 - Analisar a informacio criticamente 3-4 3,18 £ 0,31 3,00
18 - Apresentar a informacao: redigir com eficacia 2-5 323+0,73 3,00
19 - Criagao de equipas 2-4 2,68 £ 0,77 2,75
20 - Tomada de decisOes participativa 1-4 2,73 £ 0,80 3,00
21 - Gestao do conflito 1-5 3,08 £ 1,04 3,00
22 - Autocompreens;o e compreensao dos outros 1-4 2,78 £ 0,80 3,00
23 - Comunicagao interpessoal 1-5 2,73 £1,02 3,00
24 - Desenvolvimento dos subordinados 2-4 2,88 + 0,65 3,00
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Na distribuicdo dos papéis conforme as medidas de estatistica descritiva, na situagdo
actual, verifica-se, na tabela 8, maior amplitude nos minimos e nos maximos, nos papéis de
produtor (2-5) facilitador e mentor (1-4), tendo o valor nos restantes papéis de 2-4. A média
mais elevada tem o papel de produtor com o valor de 3,59, sendo o papel com maior mediana
3,50. A média mais baixa ¢ de 2,80 no papel de mentor e 2,83 no papel facilitador. Com
valores intermédios de média temos os papéis, por ordem crescente, monitor, broker, director e

coordenador.

Tabela 8: Distribuicio dos papéis conforme as medidas de estatistica descritiva na situagdao
actual

Situagio actual

Papéis
Minimos e Maximos Média e Desvio Padrio Mediana

Inovador 2-4 2,98 + 0,65 3,00
Broker 2-4 3,18 £ 0,49 3,17
Produtor 2-5 3,59 + 0,68 3,50
Director 2-4 3,21 + 0,68 3,42
Coordenador 2-4 3,24 + 0,66 3,42
Monitor 2-4 3,14 + 0,40 3,17
Facilitador 1-4 2,83 + 0,68 3,00
Mentor 1-4 2,80 £ 0,70 3,00

Relativamente a distribuicdo das competéncias conforme as medidas de estatistica
descritiva, relativos as expectativas, na tabela 9, observamos que em todas estas medidas os
resultados sdao similares. Mais detalhadamente, nas expectativas observamos que ¢ na
competéncia de tomar iniciativas e ser decidido que se revela maior amplitude (1-5), sendo esta
a que apresenta a menor média 4,10. Relativamente as competéncias de produtividade e
motivagao pessoal e analisar a informagdo criticamente, constatamos que nao existe varia¢ao
de amplitude (5-5), assim como, apresentam o valor maximo na mediana (5) e os valores mais

elevados de média (4,85 e 5 respectivamente).
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Tabela 9: Distribuicdao das competéncias expectadas conforme as medidas de estatistica descritiva

Expectativas
Competéncias : — :
Minimos e Média e Desvio Mediana
Miaximos  Padrio
1 - Conviver com a mudanca 3-5 4,43 £ 0,67 475
. 5,00
2 - Pensamento criativo 4-5 4,60 £ 0,50
3 - A gestido da mudanca 3-5 452 1 0,64 5,00
4 - Criar e manter uma base de poder 4-5 4,18 + 0,23 4,00
5 - Negociar acordos e compromissos 2-5 4,42 + 0,93 5,00
6 - Apresentar as ideias: apresenta¢Oes verbais eficazes  3-5 4,50 + 0,60 5,00
7 - Produtividade e motiva¢ao pessoal 5-5 4851 0,23 5,00
§ - Motivar os outros 35 4,48 + 0,64 475
9 - Gestao do tempo e do stresse 3-5 4,28 + 0,55 4,50
10 - Tomar iniciativas e ser decidido 15 4,10 + 0,97 4,50
11 - Fixagio de metas 45 4,58 + 0,40 4,30
. 5,00
12 - Delegacio eficaz 2-5 4,47 + 0,90 ’
13 - Planificacio 3.5 4,45+ 0,58 4,50
14 - Organizaciao e desenho 2-5 4,50 £ 0,66 475
15 - Controlo 45 4,65 + 0,44 5,00
16 - Reduzir a sobrecarga de informacao 3-5 447 £0,52 4,50
17 - Analisar a informacio ctiticamente 5-5 5,00 + 0,00 5,00
18 - Apresentar a informacio: redigir com eficacia 3-5 4,60 + 0,56 5,00
- . 4,50
19 - Criacao de equipas 3-5 4,47 £ 0,68 ’
20 - Tomada de decisdes participativa 2.5 423+ 0,86 450
21 - Gestao do conflito 2-5 4,30 + 0,84 4,50
22 - Autocompreensio e compreensiao dos outros 3-5 4,42 £ 0,66 4,50
23 - Comunicagao interpessoal 3-5 4,57 £ 0,63 5,00
24 - Desenvolvimento dos subordinados 4-5 448 +£ 0,48 4,50
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No que diz respeito as expectativas, na tabela 10 observamos que, a amplitude dos
minimos e maximos varia entre 3-5, nos papéis broker, director, facilitador e mentor e 4-5, nos
papéis inovador, produtor, coordenador e monitor. A média tem o valor mais baixo (4,33) no
papel facilitador e o valor mais elevado 4,69 no papel monitor. Os valores intermédios da
média encontram-se, por ordem crescente, no papel mentor, inovador, coordenador e

produtor. A mediana varia entre 4,50 e 4,67.

Tabela 10: Distribui¢ao dos papéis expectados conforme as medidas de estatistica descritiva

Expectativas
Papéis

Minimos e Maximos Média e Desvio Padrio Mediana
Inovador 4-5 4,52 + 0,45 4,58
Broker 3-5 437 £ 0,46 4,67
Produtor 4-5 4,54 + 0,38 4,67
Director 3-5 438 + 0,54 4,50
Cootrdenador 4-5 4,53 + 0,44 4,58
Monitor 4-5 4,69 + 0,32 4,67
Facilitador 3-5 4,33 + 0,65 4,50
Mentor 3-5 4,49 £ 0,48 4,50

>

Nas dimensoes de analise das diferengas das competéncias entre os dois momentos, tal
como nos indica a tabela 11, as expectativas sao superiores as da situagao actual. A ordenagiao
média mais elevada é a da competéncia de conviver com a mudanga (com 17,12 valores). A
produtividade e a motiva¢do pessoal é a competéncia que apresenta valores mais baixos (10,08
valores). Como ordenacbes médias intermédias consideramos as competéncias, por ordem
crescente: auto-compreensao e compreensao dos outros; apresentar ideias: apresentagdes
verbais eficazes; analisar a informacao criticamente; fixacdo de metas; planificacao e delegacao

eficaz.
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Tabela 11: Analise das diferencas das competéncias entre os dois momentos

Ordenagdes

Teste de ¢ para Amostra

Competéncias Médias/Mean Emparelhada
Ranks Valor Teste Sig

1 - Conviver com a mudanca 17,12 a) -4.401 0,000
2 - Pensamento ctiativo 13,50 a) -4,522 0,000
3 - A gestao da mudanca 13,50 2) -4,497 0,000
4 - Criar e manter uma base de poder 11,00 a) -4,200 0,000
5 - Negociar acordos e compromissos 14,62 a) -3,554 0,000
6 - Apresentar as ideias: apresentagGes verbais eficazes 15,48 a) -4,707 0,000
7 - Produtividade e motivagao pessoal 10,08 a) -2,644 0,008
8 - Motivar os outros 14,96 a) -4.477 0,000
9 - Gestao do tempo e do stresse 14,00 a) -4,638 0,014
10 - Tomar iniciativas e ser decidido 13,34 ) -2,469 0,000
11 - Fixacao de metas 15,83 a) -4,223 0,000
12 - Delegagao eficaz 16,48 2) -4,390 0,000
13 - Planificacio 16,24 a) -4,109 0,000
14 - Organizacio e desenho 14,00 a) -4,617 0,000
15 - Controlo 12,98 a) -4,312 0,000
16 - Reduzir a sobrecarga de informagao 14,50 a) -4.674 0,000
17 - Analisar a informacio criticamente 15,50 a) -4,932 0,000
18 - Apresentar a informacio: redigir com eficacia 14,46 a) -4,528 0,000
19 - Criagdo de equipas 14,00 a) -4,568 0,000
20 - Tomada de decisGes participativa 15,35 a) -4,310 0,000
21 - Gestao do contflito 14,73 a) -4,009 0,000
22 - Autocompreensio e compreensio dos outros 15,46 a) -4,689 0,000
23 - Comunicacio interpessoal 14,37 a) -4,482 0,000
24 - Desenvolvimento dos subordinados 14,50 a) -4,655 0,000

a) Baseado em ordenacoes médias negativas (segundo momento superior ao primeiro momento).

55



Nas dimensoes de analise dos papéis, tal como nos mostra a tabela 12, as expectativas
sao superiores as da situagao actual. A ordenacaio média mais elevada ¢ broker (com 16,96
valores). Ja o papel inovador é o papel que apresenta valores mais baixos (14,50 valores).
Como ordenagdes médias intermédias consideramos os papéis, por ordem crescente,

produtor, director e facilitador.

Tabela 12: Analise das diferencas dos papéis entre os dois momentos

Teste de ¢para Amostra Emparelhada

Papéis Ordenagdes Médias/Mean Ranks
Valor Teste Sig

Inovador 14,50 a) -4,628 0,000
Broker 16,96 a) -4,645 0,000
Produtor 15,93 a) -4,728 0,000
Director 16,37 a) -4,317 0,000
Coordenador 15,50 a) -4,791 0,000
Monitor 15,50 a) -4,792 0,000
Facilitador 16,43 a) -4,685 0,000
Mentor 15,00 ) -4,712 0,000

b) Basecado em ordenacoes médias negativas (segundo momento superior a0 primeiro momento).
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CAPITULO IV - DISCUSSAO
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De economia para economia, marcam presenca, na maioria dos paises, empresas
familiares. Isto leva a que a sucessio empresarial seja um desafio com necessidade de ser
devidamente planeado e gerido por cada empresa.

Os dados estatisticos apontam-nos que, na Europa, estima-se que 700 mil empresas
passam de testemunho para a nova geracao todos os anos e 2,8 milhdes de pessoas e
respectivos postos de trabalho estio envolvidos nestes processos assim como os Estudos da
Comissao FEuropeia (2001) estimam que 30% das empresas numa situacdo de transferéncia
estdo a beira da insolvéncia originada por uma preparagao deficiente da sucessao. O
Observatério Europeu aponta que esta falha na sucessio possa desencadear a perda de 6,3
milhGes de empregos (Almeida (coord.), 2011).

Foi neste contexto que se desenvolveu o presente estudo de caso, em que se pretendeu
avaliar a sucessao duma pequena empresa portuguesa, do sector da confeitaria, através de um
questionario auto-administrado a todos os funcionarios constituido por duas partes: na
primeira por caracteristicas sécio-demograficas e, na segunda, para avaliacio das expectativas
utilizamos o questionario de Competéncias de Gestio de Felicio, Lopes, Salgueiro, e Parreira
(2007). O ensejo deste instrumento ¢ permitir aos funcionarios avaliar a situacao actual e as
expectativas que tém relativamente a competéncias de lideranca na figura do lider actual e da
figura do futuro sucessor. Este questionario foi o escolhido porque foi aquele que melhor
consideramos para o estudo em causa. Contudo, ¢ importante ressalvar que o que se
pretendeu avaliar ndo foi propriamente as competéncias da empresa escolhida para estudo de
caso, mas sim, utilizarmos este questiondrio como instrumento de comparagao de
competéncias, da empresa objecto de estudo, em dois momentos: as competéncias da actual
lideranca e as expectativas da futura lideranga com a sucessao.

O facto de a sucessao ser uma 4area tao sensivel que conjuga uma componente
emocional e racional e concomitantemente despertar grande interesse para o investigador
impulsionou a concretizagao deste estudo.

Assim, no presente capitulo, discutem-se os aspectos que se evidenciaram nos
resultados, tendo presente o objectivo especifico do trabalho. Sio ainda discutidas
fundamentacgoes tedricas e langadas hipoteses, devendo os resultados e a respectiva discussao
serem perspectivados como relativos unicamente a empresa familiar em causa.

Torna-se crucial realcar os constrangimentos para uma fundamentagao baseada em
estudos do género, uma vez que, apesar de haver muita matéria desenvolvida sobre cada um

dos aspectos que sio abordados no tema, e apesar de existirem estudos feitos nas diferentes
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matérias, ndo encontramos algum que faga o cruzamento exacto como o n0sso: competéncias
de lideranga avaliadas pelos funcionarios da empresa comparando dois momentos.

No que diz respeito ao que foi anteriormente referido sobre existirem estudos feitos nas
diferentes matérias, podemos apontar a realizacdo de estudos sobre as competéncias que
configuram os papéis do lider como Lopes e Felicio (2005) em Competéncias de gestdo em
globalizagao - Estudo de caso de uma empresa em processo de internacionalizagdo em que se
identificam os papéis e as competéncias-chave requeridas numa empresa em processos de
internacionaliza¢ao; outro estudo que visa avaliar as qualidades psicométricas do questionario
de Quinn (1988) que se enquadra no do modelo Quinn e Roughbaug (1983), que contribui
para a sua adaptagido ao contexto da saude com o estudo - Papéis de Lideranca: um
Instrumento Avaliativo de Parreira, Felicio, Lopes, Nave, e Parreira (2006). Até agora os
estudos tinham como palavras-chave: Modelo dos Valores Contrastantes e Lideranga, os
estudos seguintes tém foco na sucessao das empresas familiares que ¢ o caso The Impact
Behavior of the Predecessor and Successor on the Transmission of Family Businesses in Tunisia (Kettana,
2013) que visa compreender melhor o impacto do comportamento - sucessor e sucedido, no
sucesso da transmissao, recorrendo a estes dois protagonistas através de questionarios a varias
empresas familiares na Tunisia. Por fim, no ambito nacional, destacamos o contributo de
Ussman nos varios estudos publicados e aqui referenciados no ambito da sucessao das
empresas familiares.

Na pesquisa efectuada encontramos uma vasta bibliografia relativamente a tematica
lideranga com todos os seus diferentes autores, conjugados com as suas diferentes abordagens
ao longo da histéria. Do mesmo modo, encontraram-se diversas pesquisas sobre empresas
familiares dando foco a toda a problematica e importiancia da sucessio, contudo, é na
avaliacao das expectativas da lideranga do sucessor e do sucedido que niao foram encontradas
referéncias bibliograficas especificas. Assim, estas expectativas, nas diferentes competéncias e
papéis de comportamento organizacional, sio fundamentadas com base em revisio de
bibliografia tedrica e resultado de hipoteses langadas.

Na nossa populagao, constituida por trinta funcionarios, verificaram-se ter altas
expectativas com a sucessao. Comparativamente a situa¢do actual, ha uma expectativa mais
elevada relativamente as competéncias de conviver com a mudanga e com uma delegagio
eficaz, assim como, ha mais expectativa no papel broker, o que podera evidenciar uma
expectativa criada numa visao estratégica, isto ¢, sinonimo de, nas palavras de Lopes e Felicio
(2005) astuicia politica e estratégica do gestor, estando subjacente o poder e influéncia assim

como negocia¢ao de acordos e compromissos.
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Relativamente a distribui¢ao das competéncias na situagao actual, verificam-se os valores
mais elevados de média na produtividade e motivacio pessoal (4,45) e, nos papéis, o de
produtor como mais elevado também (3,59). Esta situagao pode evidenciar um lider que
sobrepoe o interesse pela fungdao ou produtividade ao interesse pelo individuo como nos diz
Lopes (2009-2010).

Do mesmo modo Yulk (20006), citado por Lameiras (2010), defende, numa analise
efectuada aos diversos estudos, no ambito comportamental da lideranca, a existéncia de trés
meta-categorias comportamentais relevantes para uma lideranga eficaz, que aqui, ajudam a
caracterizar os nossos valores, sio eles: os comportamentos orientados para as tarefas, que ¢é
como avaliam os funcionarios a actual lideranga, em que o lider tem maior preocupagao na
execu¢ao das tarefas de uma forma segura e eficaz; os comportamentos orientados para as
relagoes pessoais, em que a principal preocupagio do lider passa pela autoconfianga,
cooperagao, satisfacio no trabalho e ainda a identificagdo dos membros com a sua propria
organiza¢ao e os comportamentos orientados para a mudanca sendo este o comportamento
que mais expectativas cria nos funcionarios (17.12 valores nas ordenag¢oes médias), no qual o
lider focaliza a sua preocupacao na compreensio do ambiente organizacional, interno e
externo, e tenta encontrar formas inovadoras de se adaptar ao mesmo, por forma a
implementar em tempo oportuno, maiores ¢ melhores mudangas na estratégia, nos produtos e
nos processos da organizagao.

Ja na média da situagao actual, o valor mais baixo é de 2,68 na competéncia de criagao
de equipas e¢ no papel facilitador e mentor, o que podera evidenciar um lider pouco
direccionado para a gestao de equipas de trabalho. Para estes valores se apresentarem mais
elevados teria o lider de mostrar um comportamento de fomento de esforco colectivo, de
maior criacio de unido e aumento de moral, assim como melhorar o desenvolvimento dos
funcionarios, como nos descreve Lopes e Felicio (2005) no seu estudo.

Relativamente a distribuicao das competéncias, conforme as medidas de estatistica
descritiva, relativos as expectativas, observamos que em todas estas medidas, os resultados sao
similares e significativamente altos. A competéncia de analisar informagao criticamente tem o
valor maximo (5).

Ainda nas expectativas, a média dos papéis (ambas com valores altos comparativamente
a situagao actual) tem o valor mais baixo (4,33) no papel facilitador e o valor mais elevado
(4,69) no papel monitor. Esta analise evidencia uma maior expectativa (através dos valores
mais elevados), de uma atitude de lider monitor com a preocupagiao em saber o que se passa

no contexto de trabalho e se as regras estdo a ser cumpridas, dando atencao aos detalhes,
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analises técnicas e informagdes de rotina. Apesar de ainda ser elevado, a expectativa mais baixa
¢ no papel facilitador caracterizado por motivar o esfor¢o colectivo, coesio e trabalho de
equipa. O lider é orientado pelo processo, servindo de mediador entre eventuais conflitos. O
mentor é mais focado para o desenvolvimento pessoal das pessoas através de uma direccio de
proteccao em empatia; o lider é prestavel, sensivel, receptivo e prima pela justica, faz uso do
elogio e proporciona oportunidades de formacgao (Parreira, Felicio, Lopes, Nave, e Parreira,
2000).

Numa analise global as competéncias, observa-se que hd uma maior amplitude nos
minimos e maximos (1 a 5) na situagdo actual do que nas expectativas como sio exemplos as
competéncias 2, 5, 8, 13, 14, 1,5 21, e 23 e maior concentragdao de respostas nas competéncias
4,7, e 17. No que concerne a mediana esta apresenta valores globalmente mais elevados nas
expectativas com valor de 5 a repetir-se dez vezes e na situagao actual apenas uma.

Na nossa empresa em estudo, independentemente de uns valores serem mais elevados
do que os outros, e apesar de apontarem alguma tendéncia para uma competéncia ou papel em

especifico, Barroso (2012 p.69), considera no seu estudo que se

...pensarmos que liderar é um mix de todos os papéis, como refere Quinn
(1991), o ideal seria o lider possuir valores elevados em todas as categorias.
No entanto, a lideranga também depende de outros factores envolventes,
como os trabalhadores ou o mercado. Af, o lider devera adequar a sua
lideranga, consoante as situagdes com que se deparar, como refere Bass

(1985).

De acordo com Cameron e Quinn (2006) o facto de, na situagdo actual, o papel que
mais se destaca ser o de produtor, pode evidenciar uma cultura organizacional de mercado e
no ambito das expectativas se destacar o papel monitor, pode evidenciar uma cultura
organizacional de hierarquia. Quer numa ou noutra cultura, pela leitura destes papéis, esta
patente uma dimensao mais focada no controlo em detrimento da flexibilidade (conforme a
descrigao no ponto 1.2.3.3.).

Desta senda, é de realgar a dinamica presente em todos estes processos, isto é, o
sucessor podera ter aqui um instrumento para aferir as expectativas sobre as suas
competéncias na empresa, mas ha que ter em conta que a mudanga nao surge apenas na figura
do sucessor e sucedido mas também nos funcionarios.

Apesar de Ussman (2004) constatar que os antigos funcionarios acostumados a uma

relagao informal com o empresario, geralmente uma relagao de amizade cimentada ao longo
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de varios anos de trabalho, ficam temerosos pela relagio mais formal com o sucessor,
associando a sua vinda o recrutamento de novos empregados aliados a uma maior formagao
académica. A mesma autora refere que os antigos valorizam a lealdade a estabilidade, a
seguranca e os novos desejam profissionalismo, mudanca e desenvolvimento; o certo é que no
nosso estudo estd patente uma grande expectativa relativamente ao convivio e gestio com
mudanga, evidenciando aprecgo por ela.

Barroso (2012) apresenta aquele que mais se assemelha ao nosso: um estudo de caso que
tem como objectivo principal comparar o perfil de lideranca do fundador da Delta Cafés com
os seus possiveis sucessores, quando estes passarem a lideranca da mesma, recorrendo a
entrevista e a aplicagao do questionario do Modelo dos Valores Contrastantes, ao fundador e
ao possivel sucessor. Neste trabalho, também se chegou a conclusio que o sucesso de um
processo de sucessio nao depende apenas da preparacio do sucessor relativamente a
organizacao. Uma sucessao cuidada é fundamental ao nivel da aceitagdo, por parte dos
trabalhadores, de um novo lider. O sucessor ndo pode obrigar os seus trabalhadores a aceita-lo
como realga o autor supracitado, o que demonstra a importancia da construcio de uma
relagio de confianca com os trabalhadores, onde o sucessor devera provar ser capaz de
continuar a missao da familia estimulando uma visao do futuro.

Os funcionarios a data da sucessio podem nao ser 0s mesmos, Ou Mesmo que o sejam,
a sua mentalidade e postura pode niao ser a mesma, ainda que a cultura organizacional

permaneca as mentalidades evoluem.
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Antes de nos estendermos nas conclusoes propriamente ditas, gostarfamos de referir
que no decurso deste trabalho sentiram-se limita¢oes, desde logo, no capitulo anterior, quando
referimos a dificuldade de existirem estudos de caso feitos com o cruzamento exacto como o
nosso. Contudo queremos realcar que, nao foi nosso intuito replicar estudos mediante a
utilizagao do mesmo instrumento avaliativo, porque nesse caso, terfamos aqui, de facto, alguns
estudos devidamente adaptamos a realidade especifica do caso. No fundo, quisemos fazer algo
diferente e inovador “dando palavra” aos elementos de toda a empresa, através do
preenchimento do questionario, do seu actual e futuro lider, em vez duma auto-avaliagao
destes dois dltimos protagonistas. I certo que estes sio os protagonistas num processo de
sucessao mas mesmo assim, e como a sucessao nao ocorre isoladamente, com este estudo
envolvemos toda a empresa.

Além de sui generis, este trabalho permite constituir-se uma ferramenta de modo a que,
do presente estudo, os lideres da Confeitaria X Lda. possam retirar “dicas” para melhoria de
toda a organizacio. Assim como os responsaveis por empresas familiares em geral,
conhecendo melhor a forma como se processa a sucessdo, possam cOmM mMmais Sucesso
assegurar a continuidade das empresas que dirigem.

E de salientar também que toda a dimensdo pratica deste trabalho, além de se s6
circunscrever a esta empresa, ¢ meramente uma previsao daquilo que se augura ser o futuro
sucessor da empresa estudada.

Podemos afirmar que a sucessao empresarial deve ser encarada como um desejo por
parte de todos os membros familiares, exigindo total comprometimento. E, para ser bem-
sucedida necessita que o seu processo seja marcado por rigor, transparéncia e, sobretudo,

prévio planeamento. Neste sentido Fossa (2003) afirma que:

Aprender a crescer ¢ mudar sao necessidades fundamentais para que a
empresa se adapte e progrida, mas o mais importante é realizar todas as
mudangas necessarias para a empresa progredir sem alterar o seu verdadeiro

amago, ou seja, o nucleo basico ou ideologia central (p.9).

Depois de exposta esta realidade inegavel cabe-nos procurar minimizar o numero de
processos de sucessao falhados e, consequentemente, prolongar o ciclo de vida das empresas
familiares de modo a preservar e fomentar o desenvolvimento sustentado da economia
nacional (Almeida (coord.), 2011).

Um dos contributos primordiais para uma sucessao eficaz é o dominio do negdcio por

parte do sucessor, em que o conhecimento captado por este, dependera, em grande medida,
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da receptividade evidenciada pelo sucedido em partilhar esse conhecimento, envolvendo-o na
gestdo e negocios da empresa preferencialmente varios anos antes da efectiva sucessao
(Almeida (coord.), 2011).

A resisténcia apresentada em alguns casos pelo sucedido em retirar-se, associando esse
momento a um fim da sua vida activa, pode originar dificuldades acrescidas ao sucessor em
assumir a lideran¢a da empresa (Ussman, 1994).

E igualmente pertinente destacar a dificuldade que, frequentemente, se verifica na
transmissao do carisma do lider. Tendo a empresa crescido ligada ao rosto do fundador ou
estando demasiado associada a0 nome do actual “dono”, pode tornar-se tarefa dificil substituir
a Imagem e o carisma que este tinha no mercado, melindrando-se o negoécio (Almeida (coord.),
2011).

E comummente observado e preconizado no sucessor, caracteristicas mais objectivas
como a formagao, a experiéncia e o conhecimento, e outras mais subjectivas como a pro-
actividade, o espirito inovador e a atraccao pelo risco, ou a capacidade de lideranca. A
experiéncia profissional anterior, o envolvimento prévio com a empresa € 0 proprio percurso
de vida seguido sao indicadores de caracter decisivo no decorrer desta alteragao na gestio da
empresa. A formagao académica norteada para o negdécio em questio, bem como a adopgio
duma atitude empreendedora por parte do sucessor revelam-se incentivos para uma sucessio
eficaz. Proporcionalmente, quanto mais o sucessor estiver satisfeito nas diferentes areas sejam
elas os interesses profissionais, as necessidades psicologicas e as necessidades de ciclo de vida,
no contexto da empresa familiar, maiores serdo as probabilidades de ter uma experiéncia
positiva de sucessao. Outro ponto de impacto positivo é na relagdo entre este e o seu
antecessor, com particular destaque para a aptidio de comunicagiao entre estes (Almeida
(coord.), 2011) e neste sentido, Costa e Rio (2007, p. 20), assevera “Diz-me como preparaste o
teu sucessor, dir-te-ei o futuro da empresa”.

A expressao popular “pai rico, filho nobre e neto pobre” elucida o cenario que pode ser
poupado se o processo de sucessao for estrategicamente planeado e organizado (Almeida
(coord.), 2011). Contudo convém salvaguardar que o planeamento niao garante o sucesso do
processo, mas aumenta significativamente as probabilidades de assegurar a continuidade do
negocio familiar, sendo também uma seguranca dada ao mercado sobre a continuidade da
empresa, aspecto este que nao deve ser descurado.

Nesta realidade também marca presenga a associagao que muitos empresarios fazem da
palavra sucessdo a atestado de reforma, verificando-se uma premente e sentida resisténcia a

mudanca, em que se torna urgente desmistificar esta ideia, pois pode-se perder a oportunidade
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de algo ser feito neste sentido, ou que quando se fizer ja seja tarde, pondo em risco a
seguimento da empresa (Almeida (coord.), 2011). As empresas devem estar preparadas para
essa mudanga, bem como os seus trabalhadores, tal como Ussman e Fernandes (s.d. p. 2)
afirmam que “As empresas bem-sucedidas em manter a sua competitividade, ja aprenderam a
ler a mudanga nao como um evento Gnico, mas coOmo um processo continuo, necessario para
se manter na vanguarda das necessidades dos clientes”.

A totalidade do processo de sucessao deve ser norteada pela componente racional e

empresarial e ndo por uma componente emocional, apesar de:

A empresa familiar encerra em si desafios unicos, visto que o0s
relacionamentos sao muito intensos e as emogdes muito profundas. Muitas
vezes, as pessoas sao definidas pelo seu trabalho e pela sua familia,
originando frequentemente uma fusao artificial entre a empresa e os seus

proprietarios (Cunha, 2011, p. 14).

A empresa familiar comporta problemas singulares que surgem da confusio entre
relagoes familiares e profissionais geradas no seu seio, essas relagoes tanto podem configurar-
se como fonte de fraquezas ou oportunidades, tudo dependera se elas forem
convenientemente bem (ou nao) geridas para o sucesso da empresa. Mostram-nos as
estatisticas que umas empresas nao conseguem sobreviver mas o certo ¢ que outras
sobrevivem porque conseguem aproveitar o que de melhor tém as empresas familiares - a
familia (Ussman, 1994).

Seria interessante, no futuro, captar também a visao dos proprios protagonistas, isto &,
estudar a perspectiva do perfil de lideranca que estes tém de si proprios e quais as suas
expectativas, a este nivel, para o futuro da empresa. Para além da perspectiva dos
protagonistas também seria proficuo utilizar outro instrumento de recolha de dados, talvez
algum instrumento que facultasse mais margem para os colaboradores exprimirem as suas
convicgoes e sugestoes, de modo a ampliar a riqueza da analise a lideranca e comportamento

organizacional, da empresa em estudo, estimulando um maior e adequado desenvolvimento.
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Anexo I - QUESTIONARIO DE COMPETENCIA DE
GESTAO
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QUESTIONARIO DE COMPETENCIA DE GESTAO

No ambito do mestrado em “Gestao das Organizagoes”, a decorrer no Instituto

Politécnico de Viana do Castelo, serdo realizados estes questionarios para aferir as expectativas

dos colaboradores relativamente a lideranga com a sucessdao da empresa.

Agradeco desde ja a sua disponibilidade para responder aos questionarios, pois a sua

participagao ¢é decisiva para a concretizagao desta investigacdo, pelo que pe¢o que colabore

respondendo com a maxima sinceridade a todas as questdes, de acordo com a realidade da

organizac¢ao, tal como a entende. Ndo ha respostas certas ou erradas, boas ou mas apenas a

sua opiniao é importante.

Todas as respostas serdo tratadas de forma absolutamente confidencial.

Caracterizagao do Respondente

Assinale com um (x) na quadricula que corresponde ao seu caso pessoal.

1. Idade:
[J Dos 18 anos aos 30 anos
Ll Dos 31 anos aos 43 anos
[1 Dos 44 anos aos 56 anos
[] Mais de 56 anos

3. Sexo:

[] Feminino

2. Estado Civil:

[
[]

Casado(a)
Nao Casado(a)

[l  Masculino
4. Sector:
[l Producio

[l  Administrativo

[l Comercial

5.Formacao Académica:

0

O o 0o O O o

1° Ciclo (4° ano)

2° Ciclo (6° ano)

3° Ciclo (9° ano)
Secundario (11° - 12° ano)
Bacharelato

Licenciatura

Mestrado
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1* Parte
Como analisa o seu lider, no seu momento presente, com esta escala:

1) Nunca, 2) Raramente, 3) Por vezes, 4) Frequentemente, 5) Sempre

Questoes

1.

Mantém a unidade motivada para os resultados

Cria coesio e espirito de grupo

Proporciona actividades para chegar com eficiéncia aos resultados

Facilita o dialogo e sabe ouvir

Procura que os seus subordinados se desenvolvam profissionalmente

Identifica tendéncias e planeia mudancas necessarias

Mantém uma rede de contactos influentes

Resolve problemas de forma criativa e inteligente

Estabelece objectivos claros e define planos para os atingir

10.

Proporciona oportunidades de desenvolvimento dos seus colaboradores

11.

Estimula a participagao na tomada das decisdes evidenciando o sentido de
equipa

12.

Trabalha eficazmente em situacdes de mudanca e ambiguidade

13.

Leva a unidade de trabalho a atingir as metas fixadas

14.

Planeia estabelecendo prazos realistas e estimando recursos necessarios

15.

Consegue negociar bem envolvendo as partes

16.

Sabe dialogar e fazer-se ouvir pelas pessoas

17.

Coordena e controla o processo de trabalho

18.

Gera abertura e participag¢ao na equipa criando um ambiente positivo

19.

Redige os documentos necessarios com clareza e objectividade

20.

Gere eficazmente os conflitos na equipa
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21.

Concebe solu¢oes inovadoras e eficazes

22.

Selecciona criticamente a informacao

23.

Preocupa-se com o planeamento adequado das actividades

24.

A sua motivagdo e empenhamento mantém-se em situagdes de tensio ou

falta de tempo

25.

Encoraja os outros a exprimir os seus pon

tos de vista

26.

Gere eficazmente a sobrecarga de informacio

27.

Desafia o “sempre se fez assim”

28.

Fixa metas a atingir

29.

E um comunicador que apresenta as suas ideias com eficacia

30.

Apresenta bem a informagao por escrito

31.

Sabe relacionar-se com as pessoas certas

32.

Reduz a grande quantidade de informacao

20 essencial

33.

Delega eficazmente nos seus subordinados

34.

Chama os subordinados a participarem nas decisdes da equipa

35.

Consegue conjugar perspectivas conflituais

36.

Planeia e implementa mudangas oportunas para aperfeicoar o funcionamento

da unidade de trabalho

37.

Examina a informacao com sentido critico

38.

Procura sempre solugoes em que todos ganham

39.

Define areas de responsabilidade para os s

ubordinados e delega-as

40.

Demonstra grande motivagao pelo seu papel

41.

Confere o cumprimento das metas fixadas

42.

D4 um sentido de ordem a responsabilidade

43.

Empenha—se em cumprir prazos estipulados sem entrar em stresse

44,

Articula ideias, sabe argumentar e expressar bem as suas posicoes
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45. Lida bem com as situacoes de mudanca 11213145

46. Mostra empatia e preocupagao com os subordinados 1121345
47. Decide e ndo espera que as coisas aconte¢am 11213145
48. Entrega-se ao trabalho de alma e coracio 112(3]4]5

Fonte: Adaptado de Felicio, Lopes, Salgueiro, e Parreira (2007).

2% Parte

Partindo do pressuposto do que é o lider ideal para si, como espera que o seu futuro lider seja

usando a mesma escala: 1) Nunca, 2) Raramente, 3) Por vezes, 4) Frequentemente, 5) Sempre

Questoes

1. Mantera a unidade motivada para os resultados 1121345
2. Criara coesio e espirito de grupo 11213145
3. Proporcionara actividades para chegar com eficiéncia aos resultados 11213145
4. Facilitara o dialogo e sabe ouvir 112(3]4]5
5. Procurara que os seus subordinados se desenvolvam profissionalmente 112(3]4]5
6. Identificara tendéncias e planeia mudangas necessarias 11213145
7. Mantera uma rede de contactos influentes 11213145
8. Resolvera problemas de forma criativa e inteligente 11213145
9. Estabelecera objectivos claros e define planos para os atingir 112(3]4]5
10. Proporcionara oportunidades de desenvolvimento dos seus colaboradores 1121345
11. Esti.mularé a participa¢ao na tomada das decisoes evidenciando o sentido de 11203l 4l

equipa

12. Trabalhara eficazmente em situacdes de mudanca e ambiguidade 11213145
13. Levara a unidade de trabalho a atingir as metas fixadas 112(3]4]5
14. Planeara estabelecendo prazos realistas e estimando recursos necessarios 1121345
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15.

Conseguira negociar bem envolvendo as partes

16.

Sabera dialogar e fazer-se ouvir pelas pessoas

17.

Coordenara e controlara o processo de trabalho

18.

Gerara abertura e participacdao na equipa criando um ambiente positivo

19.

Redigira os documentos necessarios com clareza e objectividade

20.

Gerira eficazmente os conflitos na equipa

21.

Concebera solugoes inovadoras e eficazes

22.

Seleccionara criticamente a informacao

23.

Preocupar-se-a com o planeamento adequado das actividades

24.

A sua motivagdo e empenhamento manter-se-a0 em situagées de tensao ou

falta de tempo

25.

Encorajara os outros a exprimir os seus pontos de vista

26.

Gerira eficazmente a sobrecarga de informacao

27.

Desafiara o “sempre se fez assim”

28.

Fixara metas a atingir

29.

Sera um comunicador que apresentara as suas ideias com eficacia

30.

Apresentara bem a informagao por escrito

31.

Sabera relacionar-se com as pessoas certas

32.

Reduz a grande quantidade de informacao ao essencial

33.

Delegara eficazmente nos seus subordinados

34.

Chamara os subordinados a participarem nas decisdes da equipa

35.

Conseguira conjugar perspectivas conflituais

36.

Planeara e implementara mudangas oportunas para aperfeicoar o
funcionamento da unidade de trabalho

37.

Examinara a informac¢iao com sentido critico

38.

Procurara sempre solu¢oes em que todos ganhariao
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39.

Definira areas de responsabilidade para os subordinados e delega-las-a

40.

Demonstrara grande motivagao pelo seu papel

41.

Conferira o cumprimento das metas fixadas

42.

Dara um sentido de ordem a responsabilidade

43.

Empenhar-se-a em cumprir prazos estipulados sem entrar em stresse

44,

Articulara ideias, sabera argumentar e expressar bem as suas posi¢oes

45.

Lidara bem com as situacoes de mudanca

406.

Mostrara empatia e preocupagao com os subordinados

47.

Decidira e nao esperara que as coisas acontegam

48.

Entregar-se-a ao trabalho de alma e coracao

Fonte: Adaptado de Felicio, Lopes, Salgueiro, e Parreira (2007).

Obrigada pela sua participag¢aol

80




Anexo II - MINUTA DO CONTRATO DE DIVISAO E
CESSAO DE QUOTAS
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CONTRATO DE DIVISAO E CESSAO DE QUOTAS

OUTORGANTES:

PRIMEIRO OUTORGANTE: , NIF - ;
portador do bilhete de identidade n® ----------- , emitido em -——-————-—-- , pelos SIC
de -—-—---—---—- , natural --—- ——-—--mm - , residente ------- , n° -, freguesia ------ , do
concelho de ----- , casado no regime ----- com ----, aqui segunda outorgante,

doravante designado por primeiro outorgante;

SEGUNDA OUTORGANTE: s NIF - ,
portadora do cartao de cidadio ------ , valido até ----- , emitido pelo estado
Portugués, natural de -------- e , casada no indicado regime --------- com o

primeiro outorgante e com ele residente, doravante designado por segunda

outorgante;

Que outorgam por si e na qualidade de unicos sécios e gerentes da sociedade por

quOtas ----------------—-—- Lda., pessoa colectiva n°® -------- , com sede na --------------
———————————— , doravante designada por “---------—---—------1.da.”;

TERCEIRA OUTORGANTE: s NIF--mmmmmmeeeee ,
portadora do cartdo de cidadio n°® ----------—--- , valido até ---------- , emitido pelo
Estado Portugués, solteira, maior, natural de ----, -------- , tesidente na ——-------—---
, do concelho de ---------- , doravante designada por terceira outorgante.
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Os outorgantes, pelo presente acordam e reciprocamente aceitam, livremente e
de boa fé, celebrar o presente CONTRATO DE DIVISAO E CESSAO DE

QUOTAS que se regera pelos seguintes considerandos e clausulas

CONSIDERANDOS:
1 - O primeiro outorgante é titular de uma quota na sociedade -------- Lda. acima
identificada no valor nominal de --------------- € (- - euros);

------ Lda. no valor nominal de ------€( euros).
CLAUSULAS:
Primeira
a) O Primeiro outorgante divide a sua identificada quota de -------- € (-

————— euros) em duas quotas, a saber:

b) Dividida a quota pela forma referida na alinea anterior, o Primeiro outorgante

cede a quota de -------- € (-—--- euros) a Terceira outorgante, a qual a adquire.

c) A cedéncia ¢ efectuada pelo valor nominal, montante que o Primeiro

outorgante ja recebeu e que da integral quitagao.

d) A referida quota ¢ cedida com todos os direitos e obrigacSes inerentes.
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e) A mencionada quota encontra-se livre de 6énus e encargos, e nao ¢ objecto de

qualquer litigio de natureza judicial ou extrajudicial.

Segunda

Em resultado da cessio constante da clausula anterior passard a ser a seguinte

distribui¢ao de quotas na sociedade *“----------------—--- Lda.”:
1) O Primeiro outorgante possui uma quota de ----------- € (- euros);
2) A Segunda outorgante possui uma quota de ------------ € (- euros).
3) A Terceira outorgante possui uma quota de ------------- € (- euros).
Terceira
Por este acto ficam, desde ja, nomeados gerentes da firma -------------- Lda. todos
0S OUtOrgantes: ------------- R S .
Quarta

A sociedade obriga-se com a assinatura de dois gerentes, sendo a do primeiro
outorgante ou a da segunda sempre obrigatoria.
§ Para obrigar a sociedade em assuntos de expediente e negdcios correntes

vale a assinatura de qualquer um dos gerentes.
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Quinta

A segunda outorgante, por este acto, presta 0 seu consentimento ao socio e seu
marido --------- , aqui primeiro outorgante, para a divisao e cessdo de quotas ora

efectuada.

Sexta

O presente contrato reflecte e expressa a vontade actual das partes.

-------- , 03 de Julho de 2014

Este contrato foi redigido em triplicado, de igual valor, sendo uma via para cada

um dos outorgantes.

PRIMEIRO OUTORGANTE:

SEGUNDA OUTORGANTE:

TERCEIRA OUTORANTE
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Anexo III — CARTA PARA COLABORACAO EM
INVESTIGACAO SOBRE EMPRESAS FAMILIARES
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Ana Rita Cruz Diogo
Mestranda em Gestao das Organizacoes
Ramo Gestao de Empresas

Instituto Politécnico de Viana do Castelo

Viana do Castelo, 10 de Fevereiro de 2014

Assunto: Colabora¢ao em Investigacio sobre Empresas Familiares

Exm.°(a) Sr. (a) Socio - Gerente,

No ambito do Curso de Mestrado de Gestao das Organizagdes-Ramo Gestio de
Empresas, pretende desenvolver-se um estudo de caso na area da gestio de empresas
subordinado ao tema Empresas Familiares Sucessio e Lideranca, sob a orientacio do Prof.
Doutor Paulo Rodrigues.

Para o efeito, solicitamos a colaboracio da V/empresa, nomeadamente de V. Ex.* na
qualidade de socio-gerente e de todos os seus colaboradores através do preenchimento do
questionario que se anexa.

O preenchimento do referido questionario implica o dispéndio de um periodo médio
de 15 minutos, variavel em funcao do ritmo individual.

Nao sao solicitados quaisquer elementos identificativos da pessoa que preenche os

questionarios, garantindo-se naturalmente a confidencialidade relativa as fontes.
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Deste modo, agradecendo desde ja a aten¢ao dispensada e o valioso contributo que a
colaboragao nesta investigacdo concedera ao estudo cientifico das empresas familiares no

nosso Pais, solicita-se a autoriza¢ao para proceder a aplicagao dos mesmos.

Com elevada consideragio,

A investigadora, O orientador da tese,

(Rita Diogo) (Prof. Doutor Paulo Rodrigues)
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