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Resumo

Este estudo analisa a influéncia familiar na concepcao dos sistemas de recompensas de uma
empresa familiar. A influéncia familiar foi analisada nas dimensdes poder, experiéncia e
cultura e os sistemas de recompensas nas formas monetaria e ndo monetéaria. Um estudo de
caso foi realizado em uma empresa industrial de baterias automotivas localizada no sudoeste
do Parana, no periodo anterior e posterior a transicdo na gestdo da primeira para a segunda
geracdo familiar. Os dados foram coletados por meio de entrevistas de gestores, documentos e
observacdo em reunibes. Os resultados da pesquisa indicaram influéncia familiar na
concepcao dos sistemas de recompensas e que esses sdo utilizados para disseminar seus ideais
na organizacao. Com o ingresso da segunda geracdo na gestdo da empresa, mudancas foram
percebidas no perfil da gestdo e dos sistemas de recompensas, mas foi mantido o propoésito de
disseminar a ideologia da gestdo familiar. Embora alguns indicadores revelem mudanca sutil
na gestdo, observa-se que ela vem alterando a percepcéo de gestores chave da empresa. O
estudo contribui para o conhecimento tedrico-empirico de empresas familiares quanto a
percepcao da influéncia da familia na concepcao dos sistemas de recompensas e as mudancas
na gestédo com o ingresso da segunda geracgao familiar.

Palavras-chave: Influéncia familiar. Sistemas de recompensas. Sucessao na gestéo.

Abstract

This study analyzes the family influence in the design of the reward systems of a family
business. Family influence was analyzed in the dimensions of power, experience and culture
and the reward systems in monetary and non-monetary forms. A case study was carried out in
an industrial automotive battery company located in the southwest of Parana, in the period
before and after the transition in management from the first to the second generation of the
family. Data were collected through interviews with managers, documents and observation at
meetings. The results of the research indicated family influence in the design of the reward
systems and that these are used to disseminate their ideals in the organization. With the entry
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of the second generation in the management of the company, changes were perceived in the
profile of management and the reward systems, but the purpose of disseminating the ideology
of family management was maintained. Although some indicators reveal a subtle change in
management, it is observed that it has been changing the perception of key managers of the
company. The study contributes to the theoretical-empirical knowledge of family businesses
regarding the perception of the family's influence in the design of reward systems and changes
in management with the entry of the second family generation.

Keywords: Family influence. Reward systems. Succession in management.

1 Introdugéo

Em sua criacdo, diversas empresas sdo geridas por familias, mas que mesmo com o
passar do tempo podem continuar realizando uma gestdo familiar (CHENG, 2014). Uma
empresa € considerada familiar quando no minimo por duas geracdes membros da familia
tomam as decisbes no ambiente do neg6cio (DONNELLEY, 1967; GRZYBOVSKI;
TEDESCO, 1998; RICCA NETO, 1998). Nesse sentido, pesquisas vém sendo realizadas com
0 intuito de analisar as consequéncias da gestdo familiar (BARONTINI; CAPRIO, 2006).

As empresas familiares habitualmente sdo caracterizadas como organizagdes avessas
ao risco, conservadoras e estagnadas (KAMMERLANDER; VAN ESSEN, 2017). Em
empresas familiares € comum que 0s objetivos e principios organizacionais se misturem com
0s principios e objetivos da propria familia que a administra, sendo que o equilibrio entre
essas condicOes é importante para a continuidade da empresa (TILLMANN; GRZYBOVSKI,
2005). As empresas familiares tém como caracteristica principal a forma de gestdo, que se
diferencia das demais empresas especialmente pelos seguintes aspectos: centralizacdo das
decisbes pelo gestor, emprego e promocao de familiares e resisténcia quanto as regras
organizacionais devido ao vinculo familiar (BORNHOLDT, 2005).

Quando a familia realiza a gestdo da organizacdo, algumas caracteristicas se destacam:
a valorizacao dos empregados com maior tempo de trabalho, especialmente aqueles que estdo
na empresa desde a sua criacdo; a confianca, a lealdade e o tempo de trabalho € fator
preponderante para promogdes e premiacdes de produtividade; predicdo pela comunicacdo
verbal e contatos pessoais do que pela comunicacao formal; interferéncia do laco afetivo nas
medidas tomadas pela gestdo, bem como seu comportamento e relacionamento quanto ao
funcionario; utilizacdo do poder para a tomada de decisdo em detrimento da competéncia; e
dedicacdo exclusiva para a empresa, sem limitacdo de horario (BERNHOEFT, 1989).

Astrachan, Klein e Smyrnios (2002) desenvolveram um método para avaliar a
extensdo da influéncia familiar nas organizagdes, denominado Escala F-PEC. A escala da
influéncia familiar afere o poder, a experiéncia e a cultura (family influence on power,
experience, and culture - F-PEC). Sua utilizacdo permite mensurar a influéncia da familia em
diversos aspectos, tais como: sucessos, falhas, estratégias, sistemas e operagdes. Esse
instrumento permite avaliar a influéncia familiar em uma escala continua, em vez de restringir
seu uso como uma variavel categorica, em trés dimensdes: poder, experiéncia e cultura
(ASTRACHAN; KLEIN; SMYRNIQS, 2002).

A influéncia da familia na estratégia da empresa esta pautada no uso de controles
estratégicos, ligados as metas estratégicas de longo prazo (HSU; CHANG, 2011). Esses
controles estratégicos contribuem para acompanhar as incertezas estratégicas e alcangar 0s
objetivos organizacionais (SIMONS, 1995). Dentre os controles estratégicos tém-se 0s
sistemas de recompensas, definidos como um conjunto de a¢des ou instrumentos de natureza
material ou imaterial que sdo oferecidos aos funcionarios como compensacdo aos Servi¢cos
prestados, como incentivo ao aumento da produtividade (CAMARA, 2000). As politicas de
recompensas nas organizacdes podem ser realizadas de varias formas, possuir ampla
utilizacéo e ter diferentes objetivos, por isso & um tema complexo e que estimula a realizacéo
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de pesquisas empiricas (CHILD, 2012).

Caracteristicas particulares da gestdo das empresas familiares representam um esteio
para o desenvolvimento de pesquisas (HOWORTH et al., 2016). No Brasil, observa-se uma
escassez de estudos relativos a gestdo de empresas familiares, apesar da sua
representatividade na economia nacional. Esses aspectos sugerem uma lacuna de pesquisa que
merece atencdo dos pesquisadores. Diante deste contexto, tem-se a seguinte pergunta de
pesquisa: Qual a percepcao da influéncia familiar na concepgéo dos sistemas de recompensas
em uma empresa familiar? Dessa forma, o objetivo da pesquisa € analisar a influéncia familiar
na concepgéo dos sistemas de recompensas em uma empresa familiar.

Este estudo contribui para a literatura de empresa familiar, ao analisar a influéncia
familiar pelo F-PEC na percepcdo dos gestores afetados pelos sistemas de recompensas
propostos pela gestdo familiar. A percepcao é aferida em dois momentos da gestdo familiar:
(i) quando o patriarca detinha a totalidade das acBes e (ii) apds a introducdo da segunda
geracdo na gestdo da empresa. A pesquisa contribui para além do desenvolvimento teorico-
empirico de pesquisas sobre empresas familiares, visto que apresenta relatos de atores
envolvidos no cotidiano das praticas de gestdo de uma empresa familiar.

Burkart, Panunzi e Shleifer (2003) indicam a existéncia de um grande numero de
empresas familiares no Brasil, porém, ressaltam que ainda ha escassez de estudos com este
tipo de organizacdo, principalmente aqueles destinados a sua gestdo. Destaca-se ainda a
importancia das empresas familiares no cenario nacional, tanto para a economia quanto a
geracdo de empregos (PETRY; NASCIMENTO, 2009). A pesquisa justifica-se também pelas
organizacOes familiares possuirem peculiaridades que as diferenciam das demais, como o
processo de gestdo, considerado uma das suas maiores fragilidades (LEONE, 2010), as quais
estudos ainda buscam identificar.

2 Revisdo da Literatura

A revisdo da literatura abarcou a tematica da influéncia familiar na gestdo de empresas
familiares e 0 mecanismo do sistema de recompensas. O desenvolvimento da primeira
tematica teve como foco o processo de identificacdo da influéncia familiar na empresa a partir
de um método encontrado na pesquisa bibliografica que vislumbra trés dimensdes: poder,
experiéncia e cultura. Ja para o sistema de recompensas teve-se como alvo da revisdo da
literatura a discussdo dos seus prop0sitos nas organizacoes.

2.1 Influéncia familiar pela F-PEC

Astrachan, Klein e Smyrnios (2002) desenvolveram um método para avaliar a
influéncia familiar nas empresas, que utiliza um instrumento denominado Escala F-PEC. Este
instrumento proporciona a avaliacdo da influéncia da familia em uma escala continua e nédo
apenas categoérica, como outras formas de mensuracdo da influéncia. Possibilita ao
pesquisador empregar pontuacdo individual de suas subescalas ou uma pontuacdo fixa para
desenvolver variaveis independentes, dependentes, mediadoras e moderadoras da influéncia
familiar na empresa (ASTRACHAN; KLEIN; SMYRNIQOS, 2002).

Para cada empresa familiar ha diferentes niveis de envolvimento da familia e isto
proporciona caracteristicas diferentes para cada empresa, sendo que a F-PEC ndo tem o
proposito de classificar as empresas em familiares ou ndo familiares, mas de indicar o grau de
envolvimento e influéncia da familia na gestdo da empresa (ASTRACHAN; KLEIN;
SMYRNIOS, 2002). A F-PEC teve como base de suas consideragfes o estudo de Shanker e
Astrachan (1996), que estabelece um nUmero continuo para a determinacdo de empresa
familiar e ndo apenas, por meio de uma classificacdo dicotdmica que indica se a empresa é 0
nédo familiar, sendo esta condicdo utilizada no desenvolvimento do instrumento F-PEC.

Astrachan, Klein e Smyrnios (2002) julgam a influéncia familiar em uma empresa a
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partir de trés dimensdes: poder, experiéncia e cultura. A mensuracdo por um indice,
denominado F-PEC Scale, que compreende essas trés dimensdes, indica a extensdo da
influéncia familiar nas organizacfes. Ao apresentar essas trés subescalas, oportunizam, seja
qual for a empresa, avaliar a influéncia familiar envolvida na gestdo, ndo sendo necessario
realizar o cruzamento para saber se a empresa é considerada familiar, sendo que este
entendimento é de atribuicdo do pesquisador (RAU; ASTRACHAN. SMYRNIQS, 2018).

A primeira dimensao esté relacionada ao poder, a qual considera que a familia pode ter
influéncia na organizacdo por meio da sua propriedade e envolvimento de seus familiares na
estrutura de governanca e administracdo. A influéncia na propriedade pode ser mensurada
pela participacdo aciondria da familia na organizacdo. Ja a influéncia nas estruturas de
governanca e gestdo pode ser aferida pelo nimero de representantes da familia no processo
decisorio, ou seja, a proporc¢édo de representantes familiares nos setores de tomada de decisédo
(ASTRACHAN; KLEIN; SMYRNIQS, 2002).

Os membros da familia exercem seu poder em distintos graus de envolvimento, sendo
que isto € proporcionado pelo nimero de suas a¢des ou quotas, independente dos postos que
ocupam nos organismos de gestdo. Na Figura 1 elucida-se a afericdo do grau de poder e
controle da familia em uma empresa.

F-PEC — Dimenséao Poder

Propriedade (Ownership) Governancga (Governance) Gestdo (Management)
| | |
Participagédo (Holding) Orgéo de governanga (CA) Gestores membros da
Membros familiares e ndo familia e gestores externos
familiares (externos)

Figura 1 - Dimensao Poder da F-PEC
Fonte: Astrachan, Klein e Smyrnios (2002, p. 47).

Além da dimensdo poder, proveniente da propriedade, governanca e gestdo, a
influéncia familiar também pode ser realizada por intermédio da experiéncia e do
conhecimento edificado no decorrer das geracbes da familia (KLEIN; ASTRACHAN;
SMYRNIOS, 2005). A dimensdo da experiéncia da F-PEC estd pautada no processo de
sucessdo da empresa familiar, ou seja, o nimero de geracdes envolvidas na empresa e 0
ndmero de membros da familia que fazem parte da organizacdo (ASTRACHAN; KLEIN;
SMYRNIOS, 2002).

As empresas familiares que passam por sucessdao de uma geracdo para outra com
sucesso, conseguem vantagens devido a experiéncia de uma geracdo passada para outra
(ASTRACHAN; KLEIN; SMYRNIOS, 2002). A transicdo de uma geragdo para outra pode
provocar alteragdes na estrutura de propriedade e fazer emergir valores que antes ndo estavam
em evidéncia, com impacto negativo na relagdo entre os membros da familia e o desempenho
da organizagdo (WARD, 1987). Astrachan (1988) aduz que empresas familiares s&o muito
frageis quando ha mudanca de controle e direcdo. Essa fragilidade pode decorrer da mudanca
da cultura dos novos gestores da familia, inclusive a longo prazo o efeito pode ser negativo.

A experiéncia na F-PEC estd relacionada a sucessdo e ao numero de geraches
implicadas na gestdo, e que apesar de estudos em empresas familiares ndo terem concordancia
quanto a0 momento que uma empresa passa de uma geragao para outra, os estudos consentem
gue a cada sucessdo ha um importante aumento da experiéncia para a empresa. Na Figura 2
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mostra-se a afericdo do grau de experiéncia pela F-PEC.

F-PEC — Dimensédo Experiéncia

I
| | | |

Geracdo na Geracdo efetiva Geracdo efetiva na Membros familiares
Propriedade na Governanca Gestdo envolvidos (n°)

Figura 2 - Dimenséo Experiéncia da F-PEC
Fonte: Astrachan, Klein e Smyrnios (2002, p. 50).

A terceira dimensdo da F-PEC esta relacionada a cultura, e suas premissas Sao
baseadas em duas ideias principais. A primeira relaciona-se a estudos que estabelecem que a
empresa pode ser vista como familiar quando a familia e a empresa associam seus valores e
principios. A segunda vem de estudos que determinam que uma empresa é familiar segundo
0s gestores familiares veem a empresa. Assim, a F-PEC busca mensurar a extensdo que 0s
valores familiares e da empresa estdo alinhados e o0 compromisso da familia com a empresa.

Estudos anteriores ja argumentavam que o que difere uma empresa familiar de uma
ndo familiar é a cultura da propria familia na organizacdo (GALLO, 1995). A cultura de uma
empresa pode ser passada de uma geragdo para outra, portanto, utilizada por um longo
periodo de tempo, com pontuais mudancas neste periodo, mas para iSSO ocorrer Sao
necessarios mecanismos confiaveis de propagacéo da sua esséncia (GERSICK et al. 1997).

Desta forma, quanto maior for o comprometimento da familia com a gestdo da
empresa, maior sera a influéncia familiar no desempenho e nos controles estratégicos da
organizacdo, sendo o sistema de recompensas um desses controles. Na Figura 3 evidencia-se a
afericdo da dimensdo cultura pela F-PEC.

F-PEC — Dimensdo Cultura

I
| |

Sobreposicédo entre os valores da Compromisso da empresa familiar
familia e os valores da empresa

Figura 3 - Dimens&o Cultura da F-PEC
Fonte: Astrachan, Klein e Smyrnios (2002, p. 51).

Cabe ressaltar que os trés elementos propostos pela F-PEC podem ter impacto e
relevancia distintos em empresas diferentes, bem como o estdgio em que a empresa se
encontra no seu ciclo de vida pode ter influéncia e importancia diferentes para cada dimensao
proposta pela F-PEC (FREZATTI; BIDO; MUCCI, BECK, 2017). A proxima sessdo aborda
sobre os sistemas de recompensas como um mecanismo de controle estratégico da gestdo da
empresa familiar.

2.2 Sistemas de recompensas

Os sistemas de recompensas tém como finalidade observar e reconhecer o quanto um
funcionario é benéfico para a empresa, sendo que estes sistemas acabam por atrair e manter
funcionarios interessantes nas organizacdes (DUTRA; HIPOLITO, 2012). Também pode ser
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definido com um conjunto de instrumentos coerentes e alinhados com a estratégia da empresa,
sendo estes instrumentos de natureza material e imaterial, que formam a contrapartida da
empresa para o funcionério pelo seu desempenho profissional e o sucesso da empresa,
reforcando a motivacéo e produtividade (CAMARA, 2000).

Para Lawler (1982), os sistemas de recompensas devem estar alinhados com a
estratégia da empresa, mas principalmente devem ter como premissas 0s motivos que levam
os funcionérios a terem mais estimulo ao trabalho, como, por exemplo, a realizacao pessoal, 0
avanco na carreira, 0 reconhecimento dos seus pares e da gestdo e a remuneracdo. Os sistemas
de recompensas devem fortalecer os valores e objetivos da gestdo da organizacéo e incentivar
determinados comportamentos e acdes que a empresa gostaria dos funcionarios
(HOLBECHE, 2009). Os sistemas de recompensas também devem ser capazes de apoiar as
habilidades e capacidades dos funcionarios, podendo ser utilizados para reconhecimento do
empenho especifico de cada um na organizacdo (CARDOSO, 2006).

Bratton e Gold (2012) descrevem que os sistemas de recompensas podem abarcar
pagamentos monetérios e ndo monetarios que uma empresa oferta ao funcionério, em troca da
prestacdo de servicos com eficiéncia e eficacia. Assim, a recompensa pode ser financeira
(aumento de salério, promocéo, etc) ou ndo financeira (elogio publico ou particular, prémio
pelo desempenho, etc) (DUTRA, 2002). Ressalta-se que tanto as recompensas financeiras
como as ndo financeiras devem ter como premissa o conceito da equidade. E importante que
os funcionarios percebam as recompensas como sendo justas e que as empresas levem em
consideragdo as caracteristicas e necessidades dos funcionarios (LAWLER, 1982).

Dutra e Hipdlito (2012) mencionam que o0s sistemas de recompensas podem ser
concedidos aos funcionarios sob trés formas: remuneracdo fixa, remuneragdo varidvel e
recompensa ndo financeira. A remuneracdo fixa traduz-se em salario e seus beneficios, é
estabelecida conforme a responsabilidade do cargo e a complexidade da funcdo, sendo que
este pagamento é realizado continuamente (DUTRA; HIPOLITO, 2012). A remuneragio
varidvel consiste em um pagamento pelo desempenho do funcionario avaliado num
determinado periodo (HARRIS, 1997). J& a recompensa ndo financeira é mais complexa para
identificacdo, precisa ser assimilada pelo funcionario como uma oportunidade de que seu
trabalho seja reconhecido profissionalmente e pessoalmente, e que estas oportunidades podem
estimular seu desenvolvimento profissional na organizacdo (HOLBECHE, 2009). Bratton e
Gold (2009) descrevem que a recompensa nao financeira é tdo importante quanto a financeira,
pois simboliza o reconhecimento emocional do funcionario pelo seu desempenho.

Gohari, Ahmadloo, Boroujeni e Hosseinipour (2013) constataram em seu estudo
associacdo entre o sistema de recompensas e 0 desempenho dos individuos, indicando assim
que a recompensa é a razdo para a motivacdo do funcionario. Chepkwony e Oloko (2014)
observaram em sua pesquisa que 0s sistemas de recompensas servem como alavancas
importantes de motivacdo para o desempenho do funcionério. O sistema de recompensas deve
incentivar individualmente e coletivamente os funcionarios, sendo um importante mecanismo
para recompensar o funcionario conforme os preceitos determinados pela gestdo da empresa.

3 Procedimentos Metodoldgicos

Com o proposito de investigar a influéncia familiar nos sistemas de recompensas foi
realizado um estudo de caso em uma empresa industrial fabricante de baterias automotivas
situada na regido sudoeste do estado do Parana. Para Yin (2015), o estudo de caso tem como
intuito compreender uma entidade e entender em profundidade o ‘como’ e 0s ‘porqués’ da
ocorréncia de determinados fatos, mostrando sua identidade e as particularidades relacionadas
ao interesse da pesquisa. Nesta perspectiva, 0 construto da pesquisa tem como proposito
caracterizar fundamentos observaveis e apontar como podem ser capturadas pelas
deliberacdes determinadas no estudo, e sua juncdo forma uma informacao para a realizagéo de
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indicadores (BISBE; BATISTA-FOGUET; CHENHALL, 2007). Desta forma, o Quadro 1
apresentam-se as categorias e subcategorias de andlise e seus respectivos autores, que
compdem o construto da pesquisa.

Quadro 1 - Construto da pesquisa

Objetivo Categoria Subcategoria Autores
. x Propriedade Astrachan, Klein e Smyrnios
Dimenséo Poder
Governanca (2002).
F-PEC ~
Gestao
Geracdo na propriedade Astrachan, Klein e Smyrnios
Influéncia Dimenséo Experiéncia | Geragéo efetiva na governanca (2002).
familiar F-PEC Geracdo efetiva na gestéo
Membros familiares envolvidos
Dimensio Cultura Sobreposicdo entre os valores da | Astrachan, Klein e Smyrnios
familia e 0s valores da empresa (2002).
F-PEC - —
Compromisso da empresa familiar
Bratton e Gold (2012), Dutra
Monetarios Remuneracdo fixa (2012), Dutra e Hipdlito
Sistemas de (2012).
Recompensas Remuneracdo variavel Dutra e Hipdlito (2012).
P Elogios em publico Bratton e Gold (2012), Dutra
N&o Monetérios . (2012), Dutra e Hipdlito
Prémios pelo desempenho (2012)

Fonte: Elaboragao propria.

As pesquisas qualitativas criam resultados provenientes de diversos modos de coleta
de dados. Yin (2015) descreve que a utilizacdo de combinacdo de diversos tipos de coleta de
dados aperfeicoa a qualidade da informacdo. Os procedimentos de coleta de dados
empregados nesta pesquisa consistiram de entrevistas individuais, documentos e observagao
nas reunides mensais da gestdo. Para a entrevista foi utilizado um roteiro semiestruturado
previamente estabelecido, mas que possuia independéncia de adaptacdo caso fosse necessario
ao contexto da pesquisa e no decorrer da entrevista com os individuos.

Em consonancia com Yin (2015), de que devem ser abordados informantes-chave,
foram realizadas entrevistas com os gestores que integram o nucleo familiar e os gestores de
cada setor da organizacdo. Os informantes-chaves compreendem quatorze individuos, sendo
cinco do nucleo familiar que participam da gestdo da organizacdo e nove gestores de setores.
As entrevistas foram realizadas em maio e junho de 2019 na sede da empresa. No Quadro 2
apresenta-se a relacdo dos informantes-chave da pesquisa.

Quadro 2 - Informantes-chave

Gestores Cargo Tempo
Gestor 1 Membro do Conselho, Presidente e CEO 1h14 min
Gestor 2 Membro do Conselho, Diretora e CFO 36 min
Gestor 3 Membro do Conselho, Diretor Comercial 1h18 min
Gestor 4 Membro do Conselho, Diretor Industrial 51 min
Gestor 5 Membro do Conselho, Diretora Administrativa 32 min
Gestor 6 Chefe do Setor de Montagem 1h12 min
Gestor 7 Chefe do Setor de Expedicdo 1h9 min
Gestor 8 Chefe do Setor de Empaste 53 min.
Gestor 9 Chefe do Setor de Manutencéo 1h35 min
Gestor 10 Chefe do Forno 39 min
Gestor 11 Chefe do Setor de Envelopamento 1h05 min
Gestor 12 Chefe do Setor da Fundicao 54 min
Gestor 13 Chefe do Setor da Carga 58 min
Gestor 14 Chefe do Laboratério 46 min
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Fonte: Elaborado prépria.

As observacbes foram realizadas durante as visitas na empresa. Foi oportunizada a
participacdo em: (i) oito reunides mensais do conselho de administracdo, no periodo de
fevereiro de 2018 a setembro de 2019; (ii) doze reunides entre os gestores de setores, no
periodo de abril de 2018 a agosto de 2019; e (iii) dez reunies do conselho com os gestores de
setores, no periodo de fevereiro de 2018 a setembro de 2019. A finalidade da participacao foi
verificar a mudanca na percepcao dos gestores de setores antes e apds a integracao dos filhos
dos proprietéarios na gestdo da empresa, que se deu nos anos de 2018 a 2019.

Os documentos utilizados para a pesquisa sao fonte de informacdes importantes para o
estudo de caso. Analisaram-se os seguintes documentos: histérico do grupo empresarial;
codigo de ética; reportagens publicadas em sites; plano de cargos e salarios; e plano de
premiagao por produtividade. Esses documentos foram coletados em setembro de 2019.

4 Resultados e Discusséo
4.1 Apresentacdo do grupo familiar

O grupo familiar compfe-se de uma empresa industrial de baterias automotivas,
estabelecida no Parand, uma transportadora de baterias automotivas, também com sede no
Paran4, e quatro distribuidoras, localizadas nos estados do Parana, Santa Catarina, Rio Grande
do Sul e Mato Grosso. A constitui¢do societaria da controladora é uma sociedade limitada,
com caracteristicas de holding company, exercidas na forma de controle do grupo econémico
por um conselho de administracdo presidido pelo seu patriarca. Esta pesquisa concentrou-se
na anélise da empresa industrial de baterias automotivas, visto que nela estdo concentrados o0s
membros da governanca do grupo familiar.

A empresa industrial de baterias automotivas iniciou suas atividades em 1980,
inicialmente com reforma de baterias e revenda de baterias novas. Em 1983 iniciou a
fabricacdo de placas e revenda de baterias. Em 1991, com uma estrutura maior na area
industrial, a empresa passou a concentrar-se na fabricacdo de placas e baterias em grande
escala, atendendo os estados do Parand, Santa Catarina, Rio Grande do Sul, Mato Grosso,
Mato Grosso do Sul, Goias, Minas Gerais, Espirito Santo, Rio de Janeiro e Sdo Paulo. Em
2012 a empresa passou por uma mudanga societaria, um dos socios se retirou da sociedade,
passando as quotas e a dire¢cdo para 0 sécio remanescente, que assumiu a empresa em
definitivo. Em 2018 a gestdo do grupo iniciou 0 processo de transicdo, com duas geracoes
(pais e filhos) no comando em cargos estratégicos, que foi concluido em maio de 2019.

Vale destacar que em 2012 a producdo mensal de baterias era de aproximadamente 12
mil unidades, ja em setembro de 2019 a producdo foi de 25 mil unidades, portanto, dobrou
sua capacidade de producéo e comercializacdo em sete anos. Em 2016 a empresa passou por
uma auditoria do Instituto Nacional de Metrologia, Qualidade e Tecnologia (Inmetro),
conseguindo o selo para seus produtos, e em 2019 obteve o selo 1ISO 9000. Em setembro de
2019 possuia 178 funcionarios. A empresa divulga no seu site que tem como missdo “gerar
energia com qualidade e seguranga™; como Vvisdo "ser uma empresa reconhecida pela sua
historia e qualidade dos seus produtos, buscando o desenvolvimento e valorizacdo dos seus
clientes e colaboradores”; e como valores “familia; historia; resisténcia; e atendimento”.

4.2 Influéncia familiar e dos sistemas de recompensas pre-transi¢ao

Nas entrevistas foi utilizado como parametro a escala F-PEC para analisar a influéncia
familiar. No Quadro 3 constam os resultados dos questionamentos da situacdo pré-transicéo
da gestéo dos fundadores para a participagdo dos filhos na gestdo da empresa.

Quadro 3 - Respostas pré-transicdo — F-PEC

| Dimensdo | Perguntas | Respondentes | Respostas
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O controle total é dos membros da
familia ou ha participacdo de
membros nao familiares?

Gestor 1 “Eu e minha esposa somos o0s
proprietarios e tomamos  as
decisdes”.

Gestor 2 “Eu ¢ meu marido”

Gestores 6, 8, 9, | O sdcio

10 e 13.

10,11,12e 14

Poder Gestores 7, 11, 12 | O sdcio e sua esposa
el4
A organizagdo dispde de conselho | Gestores 1a 14 Néao
de administracdo?
Quais sdo os membros e quantos | Gestores 1a 14 -
sdo da familia?
Ha quantas geragbes a empresa | Gestores 1 e 2 "Uma, mas estamos no negécio ha
pertence a familia? quase 40 anos".
Gestores 6 e 13 -
Gestores 7, 8, 9, | Uma
Experiéncia 10,11,12e 14
Quais geracbes gerenciam a | Gestoresle 2 Uma
empresa? Gestores 6 a 14 Uma
Quantos membros da familia | Gestores 1 e 2 Dois
participam da gestao? Gestores 6 a 14 Dois
A familia tem influéncia sobre o | Gestores 1e 2 “Todas as decisdes passam por
negocio da empresa? nés”
Gestores 6 a 14 Os socios tomam todas as decisfes
conforme eles querem.
Os valores dos membros da familia | Gestores 1 e 2 “Mantemos 0s mesmos principios
sd0 0s mesmos da empresa? em casa e na empresa”
Gestores 6, 7, 8, | Os valores apresentados na
9,10,12e 14 empresa sa0 0S mesmos percebidos
na vida pessoal dos sécios.
Gestores 11 e 13 Os valores declarados sdo o0s
mesmos, mas as acdes na empresa
parecem ser diferentes.
Os funcionérios tem lealdade aos | Gestores1e 2 Acreditam que sim, todos.
Cultura negocios da familia? Gestores 6, 8, 9, | Sim, todos.

Gestores 7 e 13

Quase todos, alguns néo.

Os funcionérios tém a ganhar por
trabalhar no longo prazo na
empresa?

Gestores 1 e 2

Sim, sempre prezamos pela
continuidade dos colaboradores.

Gestores 6, 7, 9,
10, 11, 12 e 14.

Sim.

Gestores 8 e 13

Nao.

Os membros da familia entendem e
apoiam as decisdes sobre o futuro
da empresa?

Gestores 1 a 14

Sim.

Os  funcionarios se  sentem
orgulhosos ao dizer aos outros que
trabalham na empresa?

Gestores 1 e 2

Sim, acreditamos que todos.

Gestores 7, 8, 9,
10,11, 12e 14

Sim, acreditamos que todos.

Gestor6e 13

Alguns no.

Fonte: Dados da pesquisa.

Conforme Quadro 3, os gestores 3, 4 e 5 ndo faziam parte da empresa antes da
transicdo e por isso ndo tiveram respostas para este momento da pesquisa. Na dimensédo Poder
da F-PEC, observa-se nas respostas que o0s socios, exclusivamente, respondiam pela gestdo da
empresa no periodo pré-transicdo, sem a participacdo de terceiros e outros gestores. Tambem
se verifica que ndo havia conselho de administragdo para uma gestdo compartilhada.

Na dimensédo Experiéncia da F-PEC, apesar de apenas a primeira geracao estar gerindo
a empresa, 0s quase 40 anos de atividade denotam que possuem capacidade de gerir o
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negdcio, o que € percebido pelos outros gestores. Nota-se ainda que somente o casal fundador
toma as decisdes. Esta condi¢cdo também € observada na dimensao Cultura da F-PEC, pois na
primeira indagacdo quanto a influéncia da familia no negdcio, todos responderam que as
decisbes sdo apenas dos socios.

Quanto aos valores dos membros da familia, tanto pessoal como na empresa, percebe-
se nas respostas que eles se entrelacam, sendo que apenas dois gestores ndo corroboraram
com esta condicdo. As respostas quanto a lealdade, ganho a longo prazo e orgulho de
trabalhar na empresa, indicam que os empregados possuem lacos com a organizacao, o que é
corroborado pelas respostas dos proprietarios e dos gestores de setores. Esses resultados
indicam que ha envolvimento dos gestores, seja da direcdo, como do operacional, que
constituem os gestores de nimero 6 a 14. Esta condi¢do foi percebida nas reunides mensais,
onde, em sua maioria manifestaram admiracdo, principalmente do gestor 1, pelo fundador da
empresa, que este procura ser justo com seus funcionarios.

Portanto, as trés dimensbes (poder, experiéncia e cultura) propostas por Astrachan,
Klein e Smyrnios (2002) revelaram-se influentes no caso. No Quadro 4 discorre-se sobre 0s
sistemas de recompensas da empresa e a percep¢ao dos gestores quanto aos mesmos na pre-

transicdo da gestdo dos fundadores para a participacdo dos filhos na gestdo da empresa.

Quadro 4 - Sistemas de recompensas pré-transicéo

Recompensa Tipo Respondentes Respostas

Gestores 1 e 2 A empresa possui premiacdo fixa por
produtividade para os colaboradores.

Gestores 6, 7, 9, 10, | A empresa fornece renda fixa adequada e possivel

Renda fixa 11,12 e 14. de ser alcancada.

Gestores 8 e 13. A empresa possui premiacdo fixa, contudo, aquém
do que os colaboradores esperam, e um pouco
dificil de alcancar.

Monetaria Gestores 1 e 2 A empresa possui premiagdo varidvel para metas
alcancadas para cada setor.

Gestores 6, 7,9, 10, | A empresa fornece possibilidade de ganhos

12e 14 maiores pela renda variavel, que requer dedicacéo a

Renda variavel produtividade e possivel de ser alcangada.

Gestores 8,11 e 13 | Temos renda variavel e quase nunca alcangcamos,
pois dependemos de outros setores que ndo
cumprem 0 seu papel para conseguirmos oS
beneficios.

Gestores 1 e 2 Sempre tentamos elogiar nossos colaboradores
quando eles desenvolvem um excelente papel na
empresa.

Reconhecimento | Gestores 6, 7, 9, 10 | Os s6cios fazem elogios na frente de outras pessoas
pessoal el4 e em reunides da gestdo.

Gestores 8, 11, 12 e | Apenas o sécio faz elogios, a s6cia nunca fez isso.

13

Gestores 1 e 2 A empresa possui plano de desenvolvimento para
os colaboradores fazer cursos por conta da

N&o Cursos empresa, seja para desenvolvimento pessoal como
monetaria profissional.

Gestores 6 a 14 A empresa disponibiliza cursos para todos visando
0 desenvolvimento pessoal e profissional.

Gestores 1 e 2 A empresa sempre busca dentro da organizacéo
colaboradores para assumir fungdes mais elevadas,
visando valorizar os funcionarios.

Promogdes de Gestores 6, 7, 9, 10 | As promocdes de cargos sempre foram colocadas a
cargos el4 nossa disposicdo em nossos setores.

Gestores 8, 11, 12 e | Ndo foram oportunizados dentro da organizacéo

13 possibilidades de melhoria de cargo para 0s
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| funcionérios do setor.

Fonte: Dados da pesquisa.

No Quadro 4 descrevem-se aspectos dos sistemas de recompensas do periodo pré-
transicdo. Ressalta-se que a empresa possui um plano de cargos e salarios para seus
funcionarios. No sistema de recompensas monetarias, ha premiacdo pela producdo tanto de
renda fixa como de renda variavel, percebidos pelos respondentes. Na renda fixa, dois dentre
0s nove gestores de setores informaram que as metas sdo dificeis de serem alcancgadas, ja na
renda variavel esta condi¢do foi apontada por trés gestores.

Nos sistemas de recompensas ndo monetarias, a empresa tem em seu plano de cargos e
salarios as promogdes de cargo, onde h& possibilidade de melhora de cargo dentro da
organizacdo. Contudo, dentre os itens dos sistemas de recompensas é o de menor
entrelacamento entre 0s sOcios e 0s gestores, pois quatro dos nove gestores ndo observaram a
possibilidade de promocdo de cargos, mesmo prevista no plano de cargos e salarios. A
empresa também fornece cursos para desenvolvimento pessoal e profissional, sendo que estes
sdo amplamente reconhecidos pelos gestores, que nao abrangem apenas o desenvolvimento
profissional, mas também o pessoal, beneficiando e valorizando o funcionario como pessoa.

Depreende-se gque os sistemas de recompensas concedidos aos funcionarios abarcam
as trés formas mencionadas por Dutra e Hipo6lito (2012): remuneracdo fixa, remuneracao
variavel e recompensa ndo financeira. Triangulando os resultados da dimensdo Cultura da F-
PEC com os sistemas de recompensas e 0s valores propostos pela empresa, é possivel
verificar que a palavra familia estd consoante como a cultura observada e os sistemas de
recompensas. Isso também foi observado na participacdo das reunides, onde se destaca a
questdo da familia, sendo extensiva dos membros da familia para os funcionarios.

4.3 Influéncia familiar e dos sistemas de recompensas pos-transicéo

Para verificar a influéncia familiar nos sistemas de recompensas também foram
utilizados nas entrevistas os parametros da escala F-PEC. No Quadro 5 apresentam-se 0s
resultados dos questionamentos quanto ao periodo poés-transicdo da gestdo dos fundadores
para a participacao dos filhos na gestdo da empresa.

Quadro 5 - Respostas pds-transicdo — F-PEC

Dimenséo Perguntas Respondentes Respostas
O controle total é dos membros da | Gestores 1 a5 Temos a participacdo de outros
familia ou ha participacdo de membros da familia, pai, mae, filhos
membros ndo familiares? e nora e dois consultores para gestéo.
Poder _ _ Gestores 6 a 14 H_é participacdo de pessoas de fora.
A organizacdo dispde de conselho | Gestores1a 14 | Sim
de administracdo?
Quais sdo os membros e quantos | Gestores1al4 | Sdo sete membros, sendo cinco da
sdo da familia? familia e dois de fora.
Ha quantas geragbes a empresa | Gestores 1a 14 | Duas.
pertence a familia?
Experiéncia Quais geracbes gerenciam a | Gestoresla5 Duas. B
empresa? Gestores 6 a 14 | Duas, pais e filhos.
Quantos membros da familia | Gestores1a5 Cinco
participam da gestdo? Gestores6a 14 | Cinco
A familia tem influéncia sobre o | Gestores1a5 Todas as decisdes passam pelo
negocio da empresa? conselho.
Gestores 6, 7, 9, | O conselho toma as decisdes mas
Cultura 11,12e 14 escuta 0s outros gestores.
Gestores 8, 10 e | Os socios tomam as decisdes
13 conforme eles querem.
Os valores dos membros da familia | Gestores1 a5 Temos 0S mesmos principios, em
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s&0 0s mesmos da empresa?

casa € na empresa.

Gestores 6, 9,
10e 14

Os valores apresentados na empresa
sd0 0s mesmos percebidos na vida
pessoal dos socios

Gestores 7, 8,
11,12 e 13

Os valores declarados sdo o0s
mesmos, mas as acfes dos novos
gestores familiares sdo diferentes dos
informados.

Os funcionarios tem lealdade aos
negoécios da familia?

Gestores 1 a5

Acreditam que sim, todos.

Gestores 6, 9,
10,12e 14

Sim, todos.

Gestores 7, 8,
11e13

Alguns néo tem lealdade.

Os funcionarios tém a ganhar por
trabalhar no longo prazo na
empresa?

Gestores1a5b

Sim, sempre  prezamos
continuidade dos colaboradores.

pela

Gestores 6, 7, 9,
10,12e 14

Sim.

Gestores 8, 11 e | Nao.
13
Os membros da familia entendem e | Gestores 1 a5 Sim.
apoiam as decisfes sobre o futuro | Gestores 6, 7, 9, | Sim.

da empresa?

10,11, 14

Gestores 8, 12 e
13

Nao, alguns pensam somente em si e
nao na empresa.

Os  funcionarios se  sentem
orgulhosos ao dizer aos outros que
trabalham na empresa?

Gestores1ab

Sim, acreditamos gue todos.

Gestores 7, 9, | Sim, todos.
10,11e 14
Gestor 6, 8, 12 e | Alguns n&o.

13

Fonte: Dados da pesquisa.

No periodo considerado pdés-transi¢do, houve a entrada na gestdo da empresa da

segunda geracdo da familia, composta pelos filhos do casal e da esposa de um dos filhos, que
estdo identificados como gestores 3, 4 e 5. Na dimensdo Poder da F-PEC, observa-se que a
familia, apesar do ingresso de dois consultores externos na gestdo, continua tomando as
decisdes. Foi implementado o conselho de administracdo, formado pelos membros da familia
e dois consultores, mantendo assim a condi¢cdo de empresa familiar. Na dimensdo Experiéncia
da F-PEC, houve o ingresso da segunda geracdo da familia, contudo, a experiéncia dos pais
mantem o conhecimento intrinseco na organizacdo. Em consonancia com Astrachan, Klein e
Smyrnios (2002), a sucessdo de uma geragéo para outra foi beneficiada com a experiéncia da
geracdo passada.

A dimensdo Cultura da F-PEC apresenta evidéncias que a familia mantém as mesmas
condicdes da pré-transicdo, isso foi observado nas reunides, com a preservacao dos mesmos
fundamentos anteriores a entrada da segunda geracdo na empresa, sendo mantidas a viséo,
missdo e valores j& descritos anteriormente. Contudo, ha indicios de uma leve mudanca na
percepcao de alguns gestores (6 a 14) quanto a cultura, com indicacbes de uma percepcéo
negativa dos funcionarios quanto a lealdade, orgulho da empresa e decises da familia. Isto
sugere uma sutil mudanca apds a entrada da nova geracao na organizacéo.

No Quadro 6 descreve-se a percepcdo dos gestores sobre os sistemas de recompensas
pos-transicao da gestdo dos fundadores para a participacdo dos filhos na gestdo da empresa.

Quadro 6 - Sistemas de recompensas pos-transicéo

Recompensa Tipo Respondentes Respostas

Gestores 1 a5 A empresa possui premiacdo fixa por produtividade

para os colaboradores.
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Gestores 6, 10, 11

Renda fixa e 14.

A empresa fornece renda fixa adequada e possivel de
ser alcancada.

Gestores 7, 8, 9,
12 e 13.

A empresa possui premiacdo fixa, contudo, aquém do
que os colaboradores esperam, e um pouco dificil de
alcancar.

Monetaria Gestores 1 a5 A empresa possui premiagdo varidvel para metas
alcancadas para cada setor.
Gestores 6, 10 e | A empresa fornece possibilidade de ganhos maiores
14 pela renda variavel, que requer dedicacdo a
Renda variavel produtividade e possivel de ser alcancada.
Gestores 7, 8, 9, | Temos renda variavel e quase nunca alcangcamos, pois
11,12e13 dependemos de outros setores que ndo cumprem o seu
papel para conseguirmos os beneficios.
Gestores 1 a5 Sempre tentamos elogiar nossos colaboradores quando
eles desenvolvem um excelente papel na empresa.
Reconhecimento | Gestores 6, 7 e 14 | Os gestores fazem elogios na frente de outras pessoas e
pessoal em reunides da gestdo.
Gestores 8, 9, 10 | Apenas 0 patriarca, 0s outros néo.
11,12e13
Gestores 1 a5 A empresa possui plano de desenvolvimento para 0s
colaboradores fazer cursos por conta da empresa, seja
Cursos para desenvolvimento pessoal como profissional.
Nﬁf{ ) Gestores 6 a 14 A empresa disponibiliza cursos para todos visando o
monetaria

desenvolvimento pessoal e profissional.

Gestores 1 a5

A empresa sempre busca dentro da organizacao
colaboradores para assumir fungdes mais elevadas,
visando valorizar os funcionérios.

Promogdes de
cargos

Gestores 6, 7, 8,
9,10e 14

As promocgOes de cargo sempre foram colocadas a
nossa disposicdo em nossos setores.

Gestores 11 e 12

Ndo foram oportunizados dentro da organizacdo
possibilidades de melhoria de cargo para o0s
funcionérios do setor.

Fonte: Dados da pesquisa.

N&o se observou mudancas considerdveis nos sistemas de recompensas e nem do

plano de cargos e salarios, foram alterados apenas alguns parametros para o alcance das
recompensas monetarias. Alguns gestores, em propor¢do maior que no periodo anterior a
entrada da segunda geracéo, responderam que para o alcance das metas para recebimento de
recompensas financeiras ha maior dificuldade.

A questdo de cursos se manteve e foi totalmente identificada pelos gestores. Houve
melhora no periodo pdés-transicdo quanto a percepcdo da promoc¢do de cargos, sendo que
anteriormente quatro gestores ndo tinham essa percepcdo, € na pos transicdo apenas dois
gestores ndo apontaram essa percep¢do. Também houve mudancas quanto ao reconhecimento
pessoal, a qual teve uma leve piora, sendo que antes eram quatro gestores que nao
identificavam esta condicdo, agora seis gestores ndo percebem mais esta condicao.

Os resultados apresentam evidéncias que houve algumas mudangas com o ingresso da
nova geracdao na gestdo da empresa. Quanto a influéncia familiar verificada pela F-PEC, a
mais substancial é relativa & dimensdo Poder, com a introducéo do conselho de administracéo.
Também se observou a disseminacdo da dimensdo Cultura, sendo que algumas mudancgas na
percepgdo de gestores ocorreram no periodo pos-transi¢cdo. Em reunides houve manifestagdes
gue 0S NOVOS gestores possuem um sistema mais proativo para a gestao, sendo realizadas mais
cobrangas e com um pouco menos de preocupacdo com a questdo familiar, visando melhorar
0 desempenho da organizacao.

Quanto aos sistemas de recompensas, houve mudancas substanciais quanto aos
pardmetros, isso vem ao encontro da nova geragao se preocupar mais com a produtividade,
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eficiéncia e eficacia, o que ficou evidente nas observagdes realizadas nas reunides. Contudo,
os resultados relativos a percepcdo dos gestores de setores apresentam evidéncias que o
impacto pode ser negativo, com indicagdo de que os sistemas de recompensas acabam néo
sendo eficazes para o desenvolvimento adequado das fungdes e dos resultados esperados. A
transicdo de uma geragdo para outra pode fazer emergir valores, com impacto negativo na
relacdo entre os membros da familia e o desempenho da organizacdo (WARD, 1987).

5. Considerac0es Finais

Este estudo analisou a influéncia familiar na concepcdo dos sistemas de recompensas
de uma empresa familiar, no periodo anterior e posterior a transicdo da gestdo dos fundadores
para a participagdo dos filhos na gestdo da empresa. Pelas entrevistas com gestores,
documentos e observacdo em reunides, ha influéncia familiar diferente nos dois momentos
analisados. No periodo pré-transicdo, quando apenas a primeira geracdo estava gerindo a
empresa, ficava mais evidente a influéncia da dimensdo Cultura e dos sistemas de
recompensas benéficos aos gestores. Com a entrada da nova geracdo na gestdo, que busca
melhorar o desempenho da empresa, houve mudangas na percep¢do dos gestores quanto a
cultura, mais independente destes novos membros da familia, 0 que vem impactando nos
sistemas de recompensas. Esta nova visao pode no longo prazo trazer efeitos ndo tdo eficazes,
devido ao desestimulo pelas dificuldades de alcancar os objetivos e metas propostas.

As observacdes nas reunides do conselho de administracdo, dos gestores de setores e
do conselho com os gestores de setores denotam que o aspecto familiar configurado pelo
proprietario patriarca consiste de um olhar para o desenvolvimento tanto da empresa quanto
dos funcionérios. E que o trabalho conjunto da familia influenciou a concepcéo dos valores da
empresa, 0 que acabou por contribuir para a transicdo da gestdo entre a primeira e a segunda
geracdo da familia. Mudancas foram percebidas no perfil da gestdo e dos sistemas de
recompensas com o ingresso da segunda geracao, mas foi mantido o prop6sito de disseminar a
ideologia da gestdo familiar. Embora alguns indicadores revelem mudancgas sutis nas trés
dimensGes (poder, experiéncia e cultura) propostas por Astrachan, Klein e Smyrnios (2002),
observa-se que elas vém alterando a percepcao de gestores chave da empresa.

A pesquisa contribui para estudos em empresas familiares a partir da percepgédo da
influéncia da familia nos sistemas de recompensas nos periodos pré e pos-transicdo da gestao,
colaborando para o conhecimento empirico desses aspectos em empresas familiares. No
entanto, os resultados precisam ser analisados com parciménia em vista das suas limitacdes.
Neste estudo, a percepcdo dos participantes quanto as questes propostas, pode nao ter sido
capaz de uma compreensdo completa dos fatos analisados, haja vista que nem todos estavam
presentes em todos 0s momentos na empresa. Recomenda-se, assim, explorar em futuras
pesquisas pontos importantes para melhor a compreensdo deste fenbmeno. Em futuras
pesquisas, recomenda-se incluir outros instrumentos para averiguar a influéncia da familia nos
sistemas de recompensas.
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