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Resumo: O objetivo desta pesquisa consistiu em verificar a influéncia dos indicadores de gestdo no
planejamento de sucessdao em empreendimentos rurais de grande porte. Os indicadores utilizados envolvem:
lideranca, decisdo, controle, planejamento, comunicacdo e motivacdao das pessoas nas organizacées
participantes, de forma a identificar o estilo de gestdo utilizado pelos seus gestores. Entende-se por sucessao
familiar a transferéncia da gestdo de um membro da familia para outro membro de geracdo posterior. Essa
questdo nos empreendimentos rurais é recorrente; no entanto, as praticas de gestdo supracitadas podem
minimizar tal situacdo, o que contribui para a continuidade da organizagdo. O método utilizado foi de base
guantitativa e descritiva, utilizando a técnica de levantamento (survey). Os dados foram coletados por meio
do Instrumento de Avaliacdo do Estilo de Gestdo, que possibilita recolher informagdes sobre os indicadores
mencionados. Os resultados dos indicadores de gestdo relacionados com o planejamento sucessorio
evidenciam diferencas entre os dois grupos analisados: gestores membros da familia e contratados ndo
membros da familia. Observou-se que os empreendimentos que planejam sucessdo tém melhor percepcao
de seu desempenho, considerando os indicadores referentes ao estilo de gestdo. Desse modo, os gestores
membros da familia apresentam melhor desempenho quando comparados com os gestores que ndo sao
membros da familia.

Palavras-chave: empreendimentos rurais; indicadores organizacionais; planejamento de sucessao.

Abstract: The objective of this research is to verify the influence of management indicators on succession
planning in large rural enterprises. The indicators used involve leadership, decision, control, planning,
communication, and motivation of people in the participating organizations, in a way to identify the
management style used by their managers. Family succession is the transfer of management from one family
member to another member of a later generation. In rural enterprises, it is a recurring problem; however,
the above-mentioned management practices can minimize this situation, which contributes to the continuity
of the organization. The method used was quantitative and descriptive, using the survey technique. We
collected data through the Management Style Assessment Instrument, which allows information on the
mentioned indicators to be collected. The results of management indicators related to succession planning
show differences between the two groups analyzed: family member managers and non-family member
contractors. Enterprises that plan succession have a better perception of their performance, considering the
indicators related to management style. Thus, family member managers perform better when compared to
non-family member managers.

Keywords: rural enterprises; organizational indicators; succession planning.

Resumen: El objetivo de esta investigacién es verificar la influencia de los indicadores de gestion en la
planificacion de la sucesion en las grandes empresas rurales. Los indicadores utilizados involucran: liderazgo,
decision, control, planificacién, comunicacion y motivacion de las personas en las organizaciones participantes,
con la posibilidad de identificar el estilo de gestion utilizado por sus gerentes. La sucesiéon familiar es la
transferencia de la administracién de un miembro de la familia a otro miembro de una generacién posterior.
En las empresas rurales, es un problema recurrente; sin embargo, las practicas de gestion mencionadas
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anteriormente pueden minimizar esta situacion, lo que contribuye a la continuidad de la organizacién. El
método utilizado fue cuantitativo y descriptivo, utilizando la técnica de encuesta. Los datos se recopilaron
a través del Instrumento de Evaluacion del Estilo de Gestidon, que permite recopilar informacion sobre los
indicadores mencionados. Los resultados de los indicadores de gestion relacionados con la planificacion
de la sucesién muestran diferencias entre los dos grupos analizados: gerentes familiares y contratistas no
familiares. Las empresas que planean la sucesién tienen una mejor percepcion de su desempefio, teniendo
en cuenta los indicadores relacionados con el estilo de gestiéon. Por lo tanto, los gerentes miembros de la
familia obtienen mejores resultados en comparacion con los gerentes que no son miembros de la familia.

Palabras claves: empresas rurales; indicadores organizacionales; planificacién de la sucesion.

1 INTRODUCAO

Um empreendimento préspero precisa ter delineamentos estruturados, e isso requer
planejamento e controle. Seu sucesso requer foco nos objetivos que a atividade suporta, no
desenvolvimento de equipe, na comunicacao e administracdo de conflito, considerando também
fatores externos, como o ambiente geral, que deve ser incluido no escopo da gestdo organizacional.

As organizagOes agropecuarias sdo, por vezes, rotuladas por utilizarem praticas rudimentares
de gestdo, baseadas no costume passado de pai para filho. Contudo, este cendrio tem se alterado,
especialmente provocado pelas constantes mudangas econémicas e tecnolégicas. Neste aspecto,
os gestores dos empreendimentos rurais, sejam proprietarios, sejam funcionarios, familiares ou
nao, devem buscar novas técnicas e praticas visando a maior assertividade e, consequentemente,
ao melhor desempenho em termos de resultados.

Entre estes aspectos, a utilizacdo de indicadores de gestdo pode contribuir para a
composicdo do sistema de controle e planejamento da organizacdo. Indicadores esses que
envolvem uma andlise da gestdo nos aspectos de sua pratica de liderancga, decisdo, controle,
planejamento, comunicacdo e motivacdo das pessoas, permitindo identificar o estilo de gestdo
utilizado pelos gestores destas organizacdes (THIAGO, 2017).

O entendimento do negdcio rural requer visdo sistémica por envolver um conjunto de
processos e sua inter-relacdo. Comisso, as decisdes tomadas em um processo acabam por refletir
nos demais; dai a importancia de entender o todo e suas interfaces. Os empreendimentos que
tém suas atividades planejadas obtém melhores resultados na gestdo de seus negdcios, por isso
a utilizacdo de técnicas de gestdo no empreendimento rural auxilia na obtencdo de melhores
resultados. Nesse sentido, a gestdo de uma empresa é um processo que busca concretizar objetivos
organizacionais com o uso de diversos recursos e o trabalho com pessoas (VILCKAS et al., 2006).

Andlises sobre métodos de gestdo apontam a uma diversidade quanto aos estilos de
gerenciar e os efeitos nos variados ramos de empreendimentos. Estudos caracteristicos dessa
tematica foram feitos por: Likert e Likert (1976), Culpan e Kucukemiroglu (1993).

As avaliacOes desses estudos envolvem questdes a respeito do estilo, grau de participacdo,
desempenho organizacional nos processos decisério e de gestdo. Entre estas andlises, destacam-
se as realizadas por Likert e Likert (1976) e Culpan e Kucukemiroglu (1993), por proporem os
modelos de avaliar a gestdo.

A busca pelos objetivos organizacionais se da por meio do trabalho, recursos e pessoas
e, por tal motivo, incluem as atividades de planejamento de sucessdo. Para o Servico Brasileiro
de Apoio as Micro e Pequenas Empresas (SEBRAE, 2018), o planejamento na sucessao familiar
é indispensavel para a sua sobrevivéncia no mercado, no qual os sucessores precisam conhecer
0s processos administrativos da empresa para ndo ocorrer conflitos nessa transicao.
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No contexto agropecudrio, Matte e Machado (2016) destacam que os principais motivos
que dificultam a sucessado é o pouco envolvimento dos filhos na gestdo, pois os pais os afastam das
atividades e, consequentemente, da participacdo na tomada de decisGes e gestdo dos negdcios.
Essa postura contribui para o despreparo na administracdo da propriedade e desmotiva os jovens
a se interessarem pelo meio rural.

Nesse aspecto, tem-se como fator desfavoravel o paternalismo do empresario rural, que
centraliza todas as informacdes e decisGes, aumentando o risco da empresa, pois a dependéncia
de apenas um gestor causa despreparo dos sucessores para gerir o negocio. Dai a necessidade de
planejar a sucessdo e profissionalizar a gestdo; do contrdrio, a empresa corre o risco de encerrar
seu ciclo de vida juntamente do ciclo de vida de seu proprietario (OLIVEIRA; VIEIRA FILHO, 2018).

A gestdo de empreendimentos rurais, mesmo os de grande porte, enfrenta desafios,
sendo um deles o processo sucessoério, questdo essa complexa e pouco frequente (OLIVEIRA;
VIEIRA FILHO, 2018). Diante disso, inicia-se uma fase no espaco rural marcada por dificuldades
em garantir a sucessdo familiar. Se, por um lado, impera a dificuldade em tratar da questao, por
outro, Leonard et al. (2017) declaram que a transferéncia entre geraces é fundamental para a
sustentabilidade e o desenvolvimento da agricultura global (LEONARD et al., 2017).

Além disso, problemas de sucessdo nas organizacGes agropecuarias parecem ter relacdo
com os indicadores de gestdo, sendo este o objetivo desta pesquisa. Por esse motivo, entendeu-
se como pertinente verificar se existe influéncia dos indicadores de gestdo no planejamento de
sucessdao em empreendimentos rurais de grande porte.

As propriedades rurais estdo inseridas no chamado “agronegdcio”. O agronegdcio
(agribusiness) ¢ um setor amplo, que, no entendimento de Davis e Goldberg (1957), engloba
0 conjunto de todas as operacGes e transacles envolvidas desde a fabricacdo dos insumos
agropecuarios, das operacdes de producdo nas unidades agropecudrias, até o processamento,
a distribuicdo e o consumo dos produtos agropecuarios in natura ou industrializados. Ou
seja, compreende a unido de todas as atividades envolvidas no setor agricola, incorporando,
entre outras: a produgdo agropecudria; os fornecedores de insumos agricolas, maquinas e
equipamentos; o processamento industrial; distribuicdo e servicos.

Considerando a amplitude do termo agronegocio, é pertinente destacar que os produtores
rurais participantes da pesquisa estdo inseridos no agronegdcio no elo producdo agropecuaria e
situados na regido Centro-Oeste brasileira, especificamente no Estado de Mato Grosso.

Justifica-se a coleta de dados neste estado por ser o maior produtor nacional de graos e
carne bovina, sendo apontado como “celeiro do mundo”. Mato Grosso vendeu para o mercado
internacional 14,026 milhGes de toneladas de produtos agropecudrios em 2017, de acordo com
as informacdes disponibilizadas pela Confederacdo de Agricultura e Pecuaria do Brasil (CNA,
2018). A quantidade embarcada no 12 quadrimestre foi 18,06% superior a realizada no mesmo
periodo de 2017, quando totalizaram 11,880 milhdes (t).

Dados de 2019 citam o Estado de Mato Grosso com expressiva participacdo no Valor
Bruto da Producdo nacional. Informacdes levantadas pelo Ministério da Agricultura, Pecudria
e Abastecimento (MAPA, 2019) citam este estado em primeiro lugar, com RS 90,4 bilh&es; Séo
Paulo na segunda posicdo, com RS 74,5 bilhdes; seguido dos estados do Parand (RS 72,9 bilhdes),
Minas Gerais (RS 54,5 bilhdes) e Rio Grande do Sul (RS 54,3 bilhdes).

As regides Oeste e Médio-Norte mato-grossense apresentaram as maiores produtividades
de soja, sendo 58,38 sc/ha e 58,10 sc/ha, respectivamente, aumento de 8,1% e 2,4% quando
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comparadas com as da safra anterior, 2017-2018 (INSTITUTO MATO-GROSSENSE DE ECONOMIA
AGROPECUARIA [IMEA], 2018).

De modo a manter a continuidade desse crescimento, os empreendimentos rurais
enfrentam o desafio de implantar modelos de gestao que atendam as novas demandas produtivas
e socioambientais e, ao mesmo tempo, tratem o tema sucessao, que até entdo é pouco frequente
(OLIVEIRA; VIEIRA FILHO, 2018).

Em face do exposto, o segmento agronegdcio e, nele, as unidades de producdo situadas
no estado de Mato Grosso foram escolhidos como objeto deste estudo, uma vez que o estado
é representativo na producdo agropecudria brasileira.

Fica cada vez mais evidente a importancia da gestdo em todos os setores, e nos
empreendimentos rurais ndo é diferente, uma vez que os gestores desenvolvem suas atividades
num contexto que envolve pessoas, processos e produtos, embora haja algumas especificidades.
Observa-se que as tecnologias adotadas nas organizacdes rurais brasileiras sdo de exceléncia, com
reconhecimento mundial, contudo, existe uma demanda para a area de gestao (SZNITOWSKI, 2017).

Nesse sentido, a abordagem aqui proposta, considerando os indicadores de gestdo que
envolvem aspectos de lideranca, decisdo, controle, planejamento, comunicagdo e motivacdo,
pode contribuir para o avanco no campo da gestdo em empreendimentos rurais, especialmente
quando verificada sua correlagdo com um dos problemas recorrentes das organiza¢des familiares
e rurais, a sucessao.

2 REFERENCIAL TEORICO
2.1 Empreendimentos rurais: caracteristicas

O termo gestdo de propriedades rurais pode ser conceituado como a administracao dos
recursos disponiveis e potenciais visando ao melhor uso de terra, d4gua, maquinas, equipamentos
e pessoal em uma propriedade rural especifica.

A propriedade rural é parte integrante dos sistemas agroindustriais, localizando-se entre
dois oligopdlios. De um lado, tem-se o mercado de insumos e, do outro, o de processamento,
distribuicdo e comercializacdo (DAVIS; GOLDBERG, 1957). Rezende e Zylbersztajn (1999)
mencionam o distanciamento existente entre o produtor e o consumidor final, visto que a relagdo
entre ambos é dependente e intermediada pelos demais agentes da cadeia produtiva, por meio
de processos comunicativos.

Desse modo, ao gerenciarem as propriedades rurais, os produtores se deparam com grande
numero de varidveis, como: producdo animal e vegetal, fatores climaticos, planejamento de tarefas
de campo, sistema financeiro e tributario, selecdo de maquinas, selecdo de culturas, analise
de custos, regulamentos ambientais e a respeito da seguranca dos trabalhadores (REZENDE;
ZYLBERSZTAIN, 1999; PINTO, 2018; SZNITOWSKI, 2017; THIAGO et al., 2020).

2.2 Sucessao

Ha quase trés décadas, quando o mundo académico comecou a se interessar por estudos
em empresas familiares, havia trés verdades basicas: tratava-se de empresas pequenas, em pouca
quantidade e, portanto, com pouco impacto na economia. Neste periodo, eram consideradas
ineficientes, uma vez que a gestdo da familia era abordada como menos competente que a
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gestao profissional. Contudo, ao longo dos anos, essas afirmativas ndao mais prevalecem, uma
vez que mais de 90% dos negdcios na América do Norte sdo constituidos de empresas familiares,
representando alto impacto na economia e na geracao de empregos (DYER JR.; DYER, 2009).

Empresas familiares sdo organizagGes nas quais o controle da gestdao pertence a uma
familia, seja por deter a maior proporcao do capital da empresa, seja por acordo com acionistas,
podendo o capital ser por quotas, acdes ou de pessoa fisica (DYER JR.; DYER, 2009).

Os principais desafios enfrentados constituem-se de demandas por niveis de
profissionalizacdo, estruturacdo administrativa de atividades, competitividade de mercado e
perspectivas de continuidade dos negdcios sobre direcdo da familia (BORGES; LESCURA, 2012).
No entanto, as abordagens tedricas e empiricas utilizadas sdo voltadas a problemas sobre conflitos
entre a familia e a continuidade da empresa, e s recentemente os pesquisadores tomaram
iniciativas para avaliar o impacto da familia na eficacia do negdécio (DYER JR.; DYER, 2009).

Neste aspecto, Dyer Jr. e Dyer (2009) revelam que os fatores que impactam na performance
das empresas familiares sdo os relacionados a capacidade e atuacdo de gestdo e trabalho,
capacidade e desempenho junto aos stakeholders, marca/imagem da familia e a forma de
aplicacdo do capital financeiro ou patriménio fisico. Os principais problemas encontrados estdo
ligados ao nepotismo e, como tal, envolvem critérios particulares para escolha de gestores e
funcionarios, além dos conflitos entre os familiares, principalmente na discussdo do modelo de
gestdo a ser utilizado (DYER JR., 2010).

Observa-se uma diferenca de maior performance quando comparado o lider fundador com
a segunda geracdo. A partir destas informacdes, fica evidente a relacdo entre o perfil do lidere o
desempenho do empreendimento rural. No entanto, nem sempre os resultados financeiros ou de
retorno aos acionistas representam a eficacia de empresas familiares, existe uma preocupacao
diferente e estd relacionada ao legado e a imagem da familia perante a sociedade, a chamada
rigueza socioemocional (DE TIENE; CHIRICO, 2013), a qual influencia as estratégias e decisdes
dos lideres e dos familiares.

Diante disso, a proxima secdo versara sobre os indicadores de gestdo utilizados na coleta
de dados, sendo eles um composto do construto denominado Estilo de Gestdo, cujas dimensdes
sdo Lideranca, Decisdo, Controle, Comunicacdo, Planejamento e Motivagdo, formando um
instrumento validado seméantica e empiricamente por Thiago (2017).

2.3 Indicadores de gestao

As dimensdes que integram o Instrumento de Avaliacdo do Estilo de Gestdo permitem
entender o escopo desses termos, sendo elas: Lideranca; Decisdo; Comunicacdo; Controle;
Objetivos, Metas ou Planejamento; e Motivacdo. Nessa perspectiva, Thiago (2017) elencou tais
dimensdes, as quais sdo apresentadas no Quadro 1.

Quadro 1 — Dimensdes do construto Estilo de Gestdo

Dimensao Autores que utilizaram

Likert (1967), Likert e Likert (1976), Morris e Pavett (1992), Culpan e
Kucukemiroglu (1993), Glunk, Wilderom e Ogilvie (1996), Blanco Jiménez, Fasci
e Valdez (2009), Gomes, Rangel e Resende et al . (2015), Gupta, Javadian e Jalili
(2014).

Lideranca
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Dimensao Autores que utilizaram
Likert (1967), Likert e Likert (1976), Morris e Pavett (1992), Culpan e
Decisdo Kucukemiroglu (1993), Blanco Jiménez, Fasci e Valdez (2009), Gomes, Rangel e

Resende (2015), Gupta, Javadian e Jalili (2014).

Likert (1967), Likert e Likert (1976), Morris e Pavett (1992), Culpan e
Comunicagao Kucukemiroglu (1993), Blanco Jiménez, Fasci e Valdez (2009), Gomes, Rangel e
Resende (2015).

Likert (1967), Likert e Likert (1976), Morris e Pavett (1992), Culpan e
Controle Kucukemiroglu (1993), Glunk, Wilderom e Ogilvie (1996), Petry e Nascimento
(2009), Blanco Jiménez, Fasci e Valdez (2009), Gomes, Rangel e Resende (2015).

Likert (1967), Likert e Likert (1976), Morris e Pavett (1992), Petry e Nascimento
Planejamento (2009), Blanco Jiménez, Fasci e Valdez (2009), Gomes, Rangel e Resende (2015),
Gupta, Javadian e Jalili (2014).

Likert (1967), Likert e Likert (1976), Morris e Pavett (1992), Blanco Jiménez,
Fasci e Valdez (2009), Gomes, Rangel e Resende (2015).

Fonte: Adaptado de Thiago (2017, p. 37).

Motivacao

O Quadro 1 apresenta os indicadores de gestdo utilizados por pesquisadores que
investigaram organizacdes sob o aspecto sistémico, buscando analisar a organizagdo como um
todo na percepcdo dos gestores, sendo estas dimensdes as mais recorrentes entre estes autores.

Diante disso, serdo abordados os aspectos tedricos evidenciados na teoria sobre cada um
dos fatores utilizados na pesquisa, iniciando-se pelas teorias da lideranga, passando pelas de
decisdo, comunicacdo, controle, planejamento e motivacdo:

Nas Ultimas décadas, a teoria da lideranca transformacional tem ocupado a agenda das
pesquisas deste tema, identificando trés tipos de lideranca: a transformacional, a transacional
e a laissez-faire. O lider transformacional se preocupa em atender os desejos mais significantes
de seus liderados, realizando o alinhamento dos interesses da gestdo e dos colaboradores.
Além disso, inspira-os a desenvolver solu¢des otimizadas, melhorando o ambiente de trabalho
(CALACA; VIZEU, 2015).

O lider transacional mantém relacdo com seus liderados baseada em transacdes de
trabalho/recompensa, a partir de um processo de troca para atender as atividades necessarias.
O lider laissez-faire deixa as decisGes e responsabilidades nas mdos dos colaboradores, evitando
tomar decisdes (CALACA; VIZEU, 2015).

O processo de decisdo tem trés correntes tedricas. A primeira é baseada na teoria de
Simon (1945) e Graffin, Boivie e Carpenter (2013), em que a decisdo é entendida como processo
de julgamento racional - contudo, Simon (1945), especialmente, entende que as decisdes sdo
tomadas com base em uma racionalidade limitada, sendo fruto das interpretacdes momentaneas
e do contexto. Outra corrente explica que o processo de decisdo tem por base a politica e o poder,
partindo dos embates na arena politica (CHILD; ELBANNA; RODRIGUES, 2010). Por fim, a terceira
corrente, denominada Garbage Can, prop8e que as decisdes sejam tomadas fundamentadas
por um fluxo caodtico de informacdes e situagdes entre decisores, demandas e solutos (LOMI;
CONALDI; TONELLATO, 2012).

Além disso, outro aspecto importante é a participacdo das pessoas no processo de decisdo;
guando ocorre, contribui no endossamento das pessoas, melhor efetivando os resultados
organizacionais (ROBBINS; DECENZO, 2004).
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Em termos da gestdo da comunicagdo, consideram-se processos que se realizam a partir do
paradigma funcionalista, que, de acordo com Serra (2007), visa avaliar as informacgdes transmitidas
nas comunicacdes nas relacdes interpessoais ou para grupos. Este processo passa por mensagens
codificadas, seguindo um fluxo do emissor a um receptor e seu respectivo feedback (SERRA, 2007).

As comunicac¢Ges podem sofrer ruidos devido a falta de linearidade, flexibilidade e
completude, dificultando a compreensdo pelas pessoas que recebem as mensagens (IACOB;
RISTEA, 2015).

Para Maguire e Hardy (2009), a comunicacdo é realizada com base no ambiente da
organizacdo e das relagBes sociais, dos quais os discursos influenciam e sao influenciados pela
cultura e identidade presentes no contexto que a organizacdo estd inserida.

O proximo indicador se refere aos instrumentos de controle organizacional. Para Simons
(1995), trata-se de um sistema de indicadores isolados que se inter-relacionam, permitindo gerar
informacgdes e diagndstico de toda a organizacdo; geralmente, tem objetivo de verificar os niveis
de desempenho e subsidiar decisbes.

O controle é formado por sistemas positivos e negativos. O positivo é constituido por
crencas e pelo sistema interativo que visam atribuir atencdo aos gestores para melhor perceber
as oportunidades e montar estratégias para executa-los. O negativo é estabelecido pelo sistema
de diagndstico e pelo sistema de adverténcias, propondo mecanismos para manter o alinhamento
das acdes aos objetivos estratégicos (SIMONS, 1995).

Mais um indicador, o de planejamento, permite identificar se a organizacdo realiza as etapas
definidas por Souza e Marinho (2014): estabelecimento da missao, valores e visdo; diagndstico
para embasar a elaboracdo do planejamento; definicdo dos objetivos e metas; e definicdo da
estratégia.

Por fim, o Ultimo indicador diz respeito as atividades que permitem motivar as pessoas na
organizacdo, para realizarem suas atividades com o melhor desempenho possivel. Para tanto,
sdo verificadas acdes dos gestores, que utilizam fatores intrinsecos e extrinsecos. Os fatores
intrinsecos sdo geradores de motivacao, frutos de motivagao interna das pessoas quando veem
sentido no trabalho; sdo reconhecidos por desempenhar suas atividades, percebem-se realizados
e despendem criatividade. Os extrinsecos sdo fatores de satisfacdo que, quando ndo presentes,
geram desmotivacdo, correspondem as recompensas, estrutura de trabalho, natureza do trabalho
e as relacdes entre colegas e supervisores (ERTAS, 2015).

Além disso, a literatura analisada indica que estes indicadores de gestdo apreciados
tém correlacdo direta com os resultados organizacionais. Neste aspecto, o planejamento de
sucessdo em organizacdes familiares, ou ndo, também sdo consideradas acdes que fortalecem
a sustentabilidade e longevidade organizacional, com a manutencdo de sua competitividade.
Assim, assume-se como hipdtese de que as organizagdes que realizam o planejamento sucessorio
apresentam melhores resultados nos indicadores de gestdo.

Com isso, a proxima secdo apresenta os métodos utilizados para atendimento do objetivo
desta pesquisa, de forma a testar a hipdtese aqui apresentada.

3 PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

Para o estudo em questao, foi utilizado método quantitativo, o qual trabalha com a logica
positivista e tende a enfatizar o raciocinio dedutivo e os atributos mensuraveis da experiéncia
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humana (GERHARDT; SILVEIRA, 2009). A escolha do método permitiu evidenciar a percepc¢do do
gestor no meio em que se insere quanto ao estilo de gestdo.

Tendo em vista a utilizacdo de um instrumento elaborado por Thiago (2017) para a coleta
de dados sobre os indicadores de gestdo das propriedades rurais de grande porte, o estudo
partiu de um raciocinio dedutivo e, por tal caracteristica, é quantitativo.

Quanto ao objetivo, o estudo foi descritivo, o qual é frequentemente utilizado para situagdes
nas quais se pretende analisar atitudes, intengBes e comportamentos. Descreve alguma coisa
e caracteriza; para tanto, requer conhecimento prévio sobre o assunto, o que permite que a
pesquisa seja planejada com antecedéncia e estruturada (GERHARDT; SILVEIRA, 2009).

A técnica de amostragem utilizada foi snowball, também chamada snowball sampling, ou
“Bola de Neve”, e consiste em interrogar um conjunto de atores, acrescentando informantes.
Nela, os atores que fardo parte da pesquisa sdo indicados diretamente pelos proprios pesquisados
(BIERNACKI; WALDORF, 1981; ROTHENBERG, 1995).

Alidentificacdo dos participantes da pesquisa (e o recrutamento desses sujeitos) como atores
sociais reconhecidos por seus pares ocorre por causa do papel de lideranga no grupo estudado,
conforme a metodologia snowball. Neste caso, a amostra foi constituida pelos gestores rurais
e/ou produtores rurais que foram indicados e indicaram seus pares.

A partir dos dados fornecidos pelos sujeitos, os empreendimentos rurais foram
caracterizados quanto a sua atividade e porte. Entre as diversas classificacdes quanto ao porte
dos empreendimentos rurais, seguiu-se a classificacdo por médulos fiscais, na qual, nos termos
da Lei Federal n. 8.629/1993 (BRASIL, 1993), considera-se propriedade pequena a que possui de
100 ha a 400 ha; média, acima de 400 ha a 1.500 h3; e grande propriedade, acima de 1.500 ha,
sendo a caracteristica da amostra as que se classificam como grandes propriedades.

Atécnica de amostragem Bola de Neve utiliza cadeias de referéncia e é ndo probabilistica, por
ser obtida com base em algum critério de inclusdo; por isso, nem todos os elementos da populacdo
alvo tém a mesma oportunidade de selecdo para participar da amostra (BIERNACKI; WALDORF,
1981; ROTHENBERG, 1995). A partir da técnica citada, o escopo do estudo compreendeu um
grupo de dezesseis grandes produtores rurais mato-grossenses, aos quais, por meio de indicaces
entre os proprios gestores e/ou produtores rurais, foram enviados os questionarios.

O contato com o grupo deu-se no periodo de julho a outubro de 2018, e os participantes
estavam situados em diferentes macrorregides de Mato Grosso, delimitacdo essa conforme o
Instituto Mato-Grossense de Economia Agropecuaria (IMEA, 2018). A abordagem para a pesquisa
iniciou-se em um empreendimento localizado no Oeste de Mato Grosso, tendo sua principal
atividade grdos e forrageiras com area de cultivo de 3.400 ha.

O instrumento para a coleta de dados constituiu-se de questionario dividido em dois
blocos, sendo o primeiro criado pelos autores e destinado a caracterizar o objeto de estudo. No
segundo bloco, constam itens relativos aos indicadores de gestao e foi utilizado o Instrumento de
Avaliacdo do Estilo de Gestdo validado por Thiago (2017), que considera os seguintes indicadores:
Lideranca, Decisdo, Comunicacdo, Controle, Planejamento e Motivacgdo, avaliados conforme sua
classificacdo quanto a concordancia do participante, medida por meio de uma escala tipo Likert.

Para teste da hipdtese apresentada, foi utilizada técnica de estatistica descritiva com
comparacdo de média e do desvio-padrdo das varidveis utilizadas em cada fator utilizado. A
comparacdo de média das varidveis permite a analise do conjunto de dados de fator por fator.
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O modelo apresentado comparou os resultados das médias das respostas dos participantes
da pesquisa separados nos grupos amostrais, sendo um formado por empreendimentos nos
quais seus gestores e/ou proprietarios disseram realizar planejamento de sucessao familiar e
outro por aqueles que declararam nao realizar.

4 RESULTADOS E DISCUSSAO

Esta secdo tem por objetivo estabelecer a relacdo entre planejamento de sucessdo
organizacional entre empresas familiares e os indicadores sobre o Estilo de Gestdo, contudo, antes
de iniciar os testes da hipotese elaborada, sdo apresentadas as caracteristicas socioeconémicas
das organizacGes participantes, listadas na Tabela 1.

Tabela 1 — Perfil do grupo de produtores pesquisados

Caracteristica Perfil Percentual Quantidade
. ~ . Proprietario 37,5% 6
Tipo de relagcdo com a propriedade Gestor 62.5% 10
Sexo Masculino 69% 11
Feminino 31% 5
De 18 a 25 anos 19% 3
De 26 a 35 anos 38% 6
Faixa etaria De 36 a 45 anos 31% 5
De 46 a 55 anos 6% 1
Acima de 55 anos 6% 1
Ensino médio completo 6% 1
Superior incompleto 19% 3
Escolaridade Superior completo 56% 9
Pds-graduagao incompleta 6% 1
Pds-graduagdo completa 13% 2
20 ou menos 50% 8
21a40 25% 4
Funcionarios fixos 41a50 19% 3
51a60 - -
61 ou mais 6% 1
20 ou menos 50% 8
21a40 25% 4
Funcionarios temporarios 41a50 19% 3
51a60 - -
61 ou mais 6% 1
Graos 44% 7
Grdos, pecuaria e outros 31% 5
S . Grdos e forrageiras 6% 1
Principais produtos produzidos Algodso 6% 1
Pecudria 6% 1
Outros: cana-de-agucar 6% 1
Esposo 6% 1
. Esposa - -
Gestor do empreendimento rural Filho(a) 44% 7
Terceiro Contratado 50% 8
Planejamento para sucessao familiar Sim /5% 12

Fonte: Dados de pesquisa (2018).
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Cabe ressaltar, a partir da Tabela 1, que, das dezesseis propriedades rurais, todas tém area
acima de 1.500 ha, definidas como grandes por terem area superior a 15 médulos, conforme a Lei
n.8.629/93 (BRASIL, 1993). Dos respondentes, 10 (62,5%) sdo gestores e 6 (37,5%) proprietarios.
Sao considerados jovens por estarem a maioria (38%) na faixa etaria entre 26 e 35 anos. Nota-se
ainda a presenca de mulheres em cinco locais (31,2%).

Quanto a qualificagdo profissional, 56% tém graduagdo, sendo cinco com graduagao
em Administracdo e quatro em Agronomia; e dois sdo pds-graduados na drea de Gestao
Administrativa. A maioria, oito empreendimentos (50%), apresenta um quadro funcional fixo de
até 20 funcionarios, e somente um empreendimento tem 61 funcionarios ou mais.

Como principais cultivos, sete locais (44%) sdo produtores de grdos (soja, milho e feijao), e
cinco (31,2%), além de produzirem grdos, tém atividade pecuaria. Os demais, um produz graos
e forrageiras, um produz algoddo, um utiliza sua drea para pecudria e um utiliza sua area total
de 56.500 ha para producdo de cana-de-acucar. A maioria deles se localiza nas macrorregides
Centro-Sul e Oeste do Estado de Mato Grosso.

A proxima analise ressalta a comparagdo das médias dos indicadores de gestdo em relacdo
a sucessao organizacional. A Tabela 2 apresenta os dados da pesquisa, separando os resultados
dos participantes que realizam sucessdo dos que nao realizam.

Tabela 2 — Relacdo entre planejamento de sucessao e indicadores de gestdo

. Planejamento de sucessao Total dos indicadores
e gestio Sim (n = 12) N&o (n = 4) de gestdo (n = 16)
Média Desvio-padrao Média Desvio-padrao Média Desvio-padrao
Lideranca 4,19 0,74 3,58 0,57 4,04 0,74
Decisdo 3,75 1,16 3,33 0,47 3,65 1,03
Comunicagao 3,77 1,06 3,19 0,43 3,63 0,96
Controle 3,93 1,08 3,35 0,64 3,79 1,01
Planejamento 3,82 1,10 3,20 0,49 3,66 1,00
Motivagdo 4,28 0,90 3,80 0,59 4,16 0,84
:\r’]'ji‘i':‘ d‘i‘r’:s 3,96 0,99 3,41 0,51 3,82 0,91

Fonte: Dados da pesquisa (2018).

De acordo com os dados apresentados na Tabela 2, observa-se que as organizacGes de
grande porte que realizam o planejamento de sucessdo tém indicadores de gestdo mais bem
avaliados (média = 3,96) quando se compara com as que ndo o realizam (média = 3,41).

Este resultado evidencia a necessidade de praticas de gestdo apreciadas pela academia
que, nos casos, denotam melhores resultados, em especial no quesito planejamento de sucessdo
familiar, conforme verificado por Borges e Lescura (2012) e Dyer Jr. e Dyer (2009).

Ainda sobre este aspecto, verificou-se que os empreendimentos rurais que ndo realizam
planejamento sucessério apresentam menor avaliacdo dos indicadores de gestdo, com média de
3,41. De Tiene e Chirico (2013) discutem esta questdo, podendo neste caso ter a preocupacao
de manutencdo do legado e do estilo de gestdo familiar, o que pode comprometer, em alguns
casos, seu desempenho.

Outros resultados complementares apresentados sdo as diferencas de percepg¢des ao se
analisar os desvios médios (SD). Nestes, quanto mais as respostas do grupo se aproximam da média,
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maior a consisténcia. A maior consisténcia estd na dimensao Lideranca, para os que planejam
sucessdo (SD =0,74), e em Comunicacdo, para os que ndo planejam (SD = 0,43). Os conjuntos de
percepcdes com menor consisténcia quando comparados os desvios médios sao Decisdo, para os
que planejam sucessao, (SD = 1,16) e Controle, para os que ndo planejam (SD = 0,64).

Observa-se ainda que os empreendimentos agropecuarios de grande porte analisados
apresentam melhores indicadores de gestao nas dimensdes Lideranca (média =4,04) e Motivacdo
(média = 4,16), o que denota a importancia do papel do lider e das praticas inter-relacionais.
Contudo, a dimensdo Comunicacao (média = 3,63) obteve a menor avaliagdo em relacdo as
outras, semelhante ao resultado obtido por Thiago (2017).

Os empreendimentos analisados tém como caracteristica a presenca de gestor profissional
em 50%, ou seja, a gestdo ndo estd sob responsabilidade de um membro da familia. Considerando
ser este um dado relevante para a andlise sobre planejamento da sucessao, a Tabela 3 apresenta
os dados dos indicadores de gestdo entre os gestores que sao membros da familia e os que sdo
gestores contratados (ndo membros da familia).

Tabela 3 — Relacdo entre tipo de gestor e indicadores de gestdo

. Gestor
Indlcadgres Da familia (n = 8) Contratado (n = 8)
de gestdo " . < p_r . <
Média Desvio-padrao Média Desvio-padrao
Lideranca 425 0,73 3,83 0,73
Decisdo 3,79 1,07 3,50 1,04
Comunicacao 3,72 1,05 3,53 0,93
Controle 3,85 1,16 3,73 0,90
Planejamento 3,68 1,03 3,65 1,05
Motivagdo 4,23 0,89 4,10 0,84
Meédia dos indicadores 3,92 0,98 3,72 0,90

Fonte: Dados da pesquisa (2018).

Os dados apresentados pela Tabela 3 evidenciam melhor percepc¢do dos gestores sobre sua
performance no grupo dos gestores da familia (média = 3,92) quando se compara com o grupo
dos gestores contratados que ndo pertencem a familia (média = 3,72).

O proprietario ou membro da familia possivelmente mantém o estilo de gestdo passado
de geracdo em geracdo que proporcionou o desenvolvimento até entdo, estabelecendo os
valores, rituais, regras e demais dindmicas que compdem a cultura da organizacdo aos moldes
do citado por Freitas (2007); uma ruptura neste padrdo, por meio de um processo de sucessao,
passando a gestdo para um ndao membro da familia, pode gerar deficiéncias caso ndo haja um
planejamento prévio.

Entre os indicadores observados, o Quadro 2 ranqueia os melhores resultados nos dois
grupos de gestores.
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Quadro 2 — Ranking dos resultados nos grupos de gestores membros da
familia e ndo membros da familia/contratados ’

Ranking Gestor membro da familia Gestor contratado
19 Lideranca Motivagao
29 Motivacdo Lideranca
30 Controle Controle
40 Decisdo Planejamento
59 Comunicagao Comunicagao
62 Planejamento Decisdo

Fonte: Dados da pesquisa (2018).

Conforme apresentado no Quadro 2, as comparacdes dos indicadores mostram melhor
percepcdo dos gestores membros da familia nas dimensdes Lideranca e Motivacdo, com média
de 4,25 e 4,23, respectivamente, sendo mais preteridas as dimensdes Comunicacdo (média =
3,72) e Planejamento (média = 3,68). Para o outro grupo, destacam-se a dimensao Motivagao,
com média de 4,10, e a dimensdo Decisdo, com a menor percepcao de eficiéncia entre os
indicadores, com média de 3,5.

A maior diferenca entre os indicadores é percebida ao se comparar os gestores no quesito
Lideranca, o qual teve média de 4,25 para os gestores membros da familia e de 3,83 aos gestores
n3o membros/contratados.

Um aspecto a ser observado é em termos das acles de planejamento e decisdo.
No grupo dos gestores familiares, a variavel Decisdo é mais bem avaliada quando comparada a
de Planejamento. Ja o contrdrio ocorre no grupo dos gestores ndo familiares, junto aos quais o
item Planejamento é mais bem avaliado em relagdo a Decisdo.

Em suma, observa-se que, nos grupos de empreendimentos rurais que dizem pensar
a sucessdo, ha melhores resultados quando se compara com os que ndo realizam sucessao.
Esta evidéncia é reforcada quando se observam os resultados dos gestores familiares e ndao
familiares, mostrando que os gestores familiares tém melhores resultados nos indicadores de
gestdo analisados (média = 3,92 contra média = 3,72), possivelmente por realizarem sucessao,
mesmo que de forma ndo planejada.

Diante dos resultados apresentados, nota-se a necessidade de maior atencdo aos aspectos
pertinentes a gestdo nos empreendimentos rurais analisados, visto que, em termos de tecnologia,
empiricamente observado e na literatura, ha apontamentos que estdo satisfatoriamente
atendidos, especialmente nos grandes empreendimentos (SZNITOWSKI, 2017; THIAGO, 2017,
HUBBARD; ALVIM; GARROD, 2017; MOREDDU; CONTINI; AVILA, 2017).

5 CONSIDERAGOES FINAIS

Os estudos em organizacdes do agronegdcio tém sido recorrentes nos periodicos brasileiros,
porém os aspectos relacionados a gestdo como um todo tém sido incipientes. Diante disso,
gestores e pesquisadores tém considerado a gestdo como uma nova fronteira para a obtencdo
de melhores resultados nas organizacGes agropecuarias, embora muitas delas fossem referéncias
de produtividade, resultado principalmente dos esforcos tecnolégicos. Soma-se a isso a auséncia
de discussdes sobre um tema relevante e ao mesmo tempo complexo: 0 processo sucessorio
em empreendimentos rurais, o qual é favorecido por uma gestdo estruturada.
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Com objetivo de contribuir para esta discussao, tem-se por atendido o objetivo da pesquisa
de analisar/relacionar os resultados dos indicadores de gestdo com o planejamento de sucessao,
evidenciando que ha diferenca nos indicadores de gestdo entre os dois grupos analisados quanto
arealizacdo do planejamento de sucessdo, como nos gestores membros da familia e contratados
ndo membros da familia. Neste ponto, observou-se que os empreendimentos que planejam
sucessdo tém a sua frente membros da familia e apresentam melhor desempenho nos indicadores
investigados quando comparados aos com gestores ndo membros da familia.

As melhores percepg¢des de desempenho dos indicadores de gestdo estdo presentes quando
esta pratica aparece nos empreendimentos rurais analisados corroborada pelos resultados de
comparacdes entre o desempenho de gestores componentes da familia e gestores nao familiares.
Esta Ultima analise permite a elaboracdo da hipdtese de que estas organizacbes mantém o
planejamento sucessorio no seio familiar, repassando e aperfeicoando as técnicas de gestdo e
a cultura organizacional entre as geracdes.

A contribuicdo do estudo se da por apresentar um estilo de gestdo utilizado pelos
empreendimentos agropecuarios de grande porte pertencentes ao Estado de Mato Grosso, lider
em producdo de commodities no Brasil e mundialmente representativo, e este estilo pode ser
discutido em outras organizacGes de outras localiza¢des, inclusive na forma de benchmarking.

Quanto as limitacdes do estudo, sdo as pertinentes ao tamanho e tipo da amostra,
considerando a dificuldade em acessar os gestores, somadas a demora no retorno de algumas
respostas, decorrente do fato de o produtor/gestor rural ndo dispor de tempo para responder
ao questionario, uma vez que estava no inicio de plantio da lavoura 2018/2019, que se deu, em
partes, quando estava sendo aplicada a pesquisa, de julho a outubro de 2018.
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