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RESUMO

SANTOS, Sheila Maria de Souza. Proposta para profissionalizacao de empresa familiar:
um estudo de caso de uma instituicio de ensino privada da regido Sul Fluminense.
Seropédica, 2017. 115p. Dissertacdo (Mestrado — Programa de Pos-Graduagdao em Gestao e
Estratégia — Mestrado Profissional em Gestdo e Estratégia). Universidade Federal Rural do
Rio de Janeiro, Seropédica, RJ, 2017.

As empresas familiares possuem papel relevante na economia do pais; representam
aproximadamente 99% das empresas privadas, respondem por 2/3 dos empregos, € micro e
pequenas empresas familiares, juntas, sdo responsaveis por 52% do PIB. O contexto tnico
desse tipo de empresa, seus recursos distintivos e capacidade em gerar vantagem competitiva
revelam a importancia de estudos sobre as empresas familiares. Todavia, no Brasil, essas
pesquisas ainda estdo em fase prematura. Dentre as literaturas pesquisadas, ndo foi possivel
identificar estudos que retratassem como profissionalizar a gestdo familiar, indicando quais os
caminhos deveriam ser percorridos para tornar o processo mais assertivo. Caracteristicas e
complexidades proprias, advindas do entrelace das relagdes entre familia, propriedade e
gestdo, fazem da empresa familiar uma organizagdo mais complexa que as demais e, como tal,
exigem um tipo peculiar de gestdo e, no caso de institui¢do de ensino superior familiar, a
unido de dois tipos distintos de organizacdo estdo envolvidas: a institui¢do de ensino superior
e a empresa familiar que, juntas, potencializam a complexidade que ambas, isoladamente, ja
possuem. A profissionalizagdo representa uma evolucdo na gestdo da empresa, através de um
processo formalizado e estruturado como forma de manté-la sustentavel, competitiva e
longeva. Porém, entraves sdo encontrados no decorrer do processo de profissionalizagao;
dentre outros, podem estar relacionados com questdes relativas a cultura organizacional,
relagdes interpessoais, poder, estrutura informal e decisdo centralizada. O comportamento das
organizagdes varia de acordo com a sua cultura, e por representar a identidade da empresa, ela
influencia a organizagdo em praticamente todas as suas dimensdes, por isso, a apropriagao dos
tracos culturais pode auxiliar nas tomadas de decisdo. Diante disso, este estudo teve por
objetivo final, a partir do diagnostico da cultura organizacional de uma Instituicdo de Ensino
Familiar de M¢édio Porte, formular um plano de agdo para propiciar condigdes de
profissionalizagcdo da gestdo. A pesquisa foi conduzida por meio de estudo de caso unico, de
carater aplicado, descritivo e exploratério, com abordagem qualitativa e quantitativa. A
populagdo alvo do estudo foi constituida por funcionarios efetivos da organizagdo, lotados nas
areas administrativa e pedagdgica. Os dados foram coletados por meio de levantamento de
documentos da empresa, observagao participante, entrevistas informais e questionario IBACO
- Instrumento Brasileiro de Avaliacdo da Cultura Organizacional, que além de permitir um
retrato mais consistente da realidade organizacional, também contribuiu para superar
possiveis deficiéncias decorrentes da investigagdo e métodos. Os dados qualitativos foram
tratados por andlise de conteido e o quantitativo por técnica estatistica descritiva; a
triangulacdo de fontes e métodos foi realizada. O construto tedrico embasou as analises e
discussdes dos resultados, contribuindo também na articulagao de ideias para formular o plano
de acdo pretendido. Os resultados encontrados confirmaram, em parte, as hipoteses
inicialmente formuladas e levantaram outras que resultaram em uma nova perspectiva teorica.

Palavras-chave: Profissionaliza¢do de Empresa Familiar, Cultura Organizacional, Estratégia.



ABSTRACT

Family businesses play a significant role in the country's economy; represent approximately
99% of private enterprises, account for 2/3 of jobs, and micro and small family enterprises
together account for 52% of GDP. The unique context of this type of company, its distinctive
resources and ability to generate competitive advantage reveal the importance of studies on
family companies, however in Brazil these researches are still in a premature phase. Among
the researched literature, it was not possible to identify studies that portrayed how to
professionalize family management, indicating which paths should be taken to make the
process more assertive. Its own characteristics and complexities, arising from the
interrelationship between family, property and management, make the family business an
organization more complex than the others, and as such requires a peculiar type of
management and, in the case of a family higher education institution, the union of two distinct
types of organization are involved: the higher education institution and the family business,
which together enhance the complexity both of them already have. Professionalization
represents an evolution in the management of the company, through a formalized process and
structured as a way to keep it sustainable, competitive and long-lasting. However, obstacles
are encountered in the course of the professionalization process; among others, may be related
to issues related to organizational culture, interpersonal relations, power, informal structure
and centralized decision making. The behavior of organizations varies according to their
culture, and because it represents the identity of the company it influences the organization in
practically all its dimensions, therefore, the appropriation of the cultural traits can aid in the
decision making. In view of this, this study had as its final objective, based on the diagnosis
of the organizational culture of a Medium-sized Family Education Institution, to formulate a
plan of action to provide conditions for professional management. The research was
conducted through a single case study, with an applied, descriptive and exploratory character,
with a qualitative and qualitative approach. the target population of the study was constituted
by effective employees of the organization, located in the administrative and pedagogical
sectors. The data were collected by means of a survey of company documents, participant
observation, informal interviews and IBACO- Brazilian Organizational Culture Evaluation
instrument, which, in addition to allowing a more consistent portrayal of organizational
reality, also contributed to overcoming possible deficiencies resulting from research and
methods. The qualitative data were treated by content analysis and the quantitative by
descriptive statistical technique; the triangulation of sources and methods was performed. The
theoretical construct grounded the analyzes and discussions of the results, also contributing in
the articulation of ideas to formulate the intended action plan. The results found partially
confirmed the hypotheses initially formulated and raised others that resulted in a new
theoretical perspective.

Keywords: Family Business Professionalization, Organizational Culture, Strategy.
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1 INTRODUCAO

1.1 Contextualizacio

De acordo com Altaf e Troccoli (2010), muito embora grande parte dos estudos
académicos em gestao de empresas estarem baseados em processos e procedimentos de gestao
de empresas multinacionais e estatais, a empresa familiar ocupa importante espago em
economias industrializadas e emergentes.

A preocupagao com estudos sobre a empresa familiar encontra respaldo em Bethlem,
(1994, 2009, 2014); Bernhoeft, Martins e Menezes (1999); Danda e Grzybosvski (2015). Para
esses autores, considerando-se os campos politico, social e econdmico, esse tipo de empresa €
representativa no processo de transformagao do pais.

Em comum, reconhecem o contexto unico das empresas familiares; seus recursos
distintivos e capacidades em gerar vantagem competitiva. Todavia, no Brasil, de acordo com
esses autores, pesquisas sobre empresa familiar ainda encontram-se em fase prematura.

No contexto brasileiro, Paiva, Oliveira ¢ Melo (2008) apontam que, em termos de
quantidade de empresas, as familiares representam, aproximadamente, 99% das empresas
privadas e respondem por 2/3 dos empregos, desempenhando importante fungdo na economia
do Brasil, e as micro e pequenas empresas familiares sdo responsaveis por 52% do PIB.

Devido ao carater eminentemente familiar, esse tipo de empresa apresenta
complexidade administrativa e de gestdo, representando desafios que podem ser superados
(MONTEIRO, 2010), através de um processo de evolucdo em direcdo a um processo
formalizado (OLIVEIRA e PECANHA, 2015).

Nesse contexto, constitui senso comum que no cenario atual de alta competitividade
entre as organizagdes, nomeadamente tratando-se de empresa familiar ndo profissionalizada,
tem sido verificada a necessidade de desenvolver processo de renovagdo, mudanga e
adaptacdo das mesmas, objetivando mais eficiéncia e eficdcia nos seus processos e
procedimentos internos para viabilizar a sua manuten¢ao competitiva € permanéncia no
mercado em que atuam. (COSTA e BATISTA, 2003; DONNELLEY, 1967; OLIVEIRA e
PECANHA, 2015; PAPA e OLIVEIRA, 2009).

Foco no cliente, exceléncia operacional e produtividade sdo fatores diretamente
relacionados ao diferencial competitivo e a sustentabilidade do negdcio, propiciados por uma
gestao empresarial estratégica. (CERTO e PETER, 2010; HUNGER e WHEELEN, 2002).

Entretanto, como parte estratégica de gestdo, a participagdo eficiente e eficaz das
pessoas que fazem parte da cadeia produtiva da organizagdo ¢ importante, uma vez que elas
sdo o diferencial que mantém e promovem o sucesso organizacional (BOOG e BOOG, 2013;
CAETANO e VALA, 2007); e o modelo e estilo de gestdo seriam fatores de influéncia
positiva ou negativa no envolvimento e comprometimento dos colaboradores com o seu
trabalho, com o trabalho da equipe, bem como com os resultados finais desejados e esperados
pela organizacdo (NASCIMENTO; GUIUDINI; REGINATO, 2008).

No caso especifico de empresas familiares, o desafio maior € a sua sustentabilidade e
sobrevivéncia (OLIVEIRA e PECANHA, 2015), mas as suas caracteristicas e complexidades
podem favorecer ou ndao a adogdo, implementacdo e implantagdo de estratégias
administrativas de gestdo para a sua profissionalizagao (ALTAF e TROCCOLI, 2010).

Verifica-se, também, que as organizagdes sdao influenciadas pelos aspectos culturais
em praticamente todas as suas dimensdes (LIMA, 2014) e o comportamento das organizagdes
varia de acordo com a sua cultura (MOTTA e CALDAS, 1997). Conhecer os padroes de
comportamento das organizagdes torna possivel conhecer suas capacidades para a criagdo de
estratégia (MINTZBERG, 1998).



Schein (2001) afirma que ndo existe cultura melhor ou pior, correta ou incorreta. Tudo
¢ uma questao de ajuste aos objetivos pretendidos pela organizagdo e/ou ao ambiente. Assim,
dadas as caracteristicas ¢ complexidades da empresa familiar, percebe-se que a cultura
familiar exerce forte influéncia na cultura da empresa familiar (MACEDO, 2002).

Diante das consideragdes precedentes, o problema central de pesquisa que motivou e
direcionou este estudo, enseja a seguinte questdo: Como seria formular um plano de agdo para
a profissionalizagdo de uma Institui¢do de Ensino Familiar de Médio Porte a partir de sua
cultura organizacional?

Acredita-se que, respondida a questdo de pesquisa, serd possivel compreender os
fatores que influenciam positiva e negativamente a profissionalizagdo da empresa sob estudo,
contribuindo assim, para formular um plano de acdao que propicie condicdes de
profissionalizar a gestdo, conforme sugerido por Certo e Peter (2010); Crozatti (1998);
Hunger ¢ Wheelen (2002); Mintzberg (1998).

Para responder ao problema proposto, elaborou-se o objetivo final e os objetivos
intermediarios descritos a seguir:

1.2 Objetivos
1.2.1 Objetivo final

A partir do diagnéstico da cultura organizacional de uma institui¢do de ensino familiar
privada de médio porte, formular um plano de acdo que propicie condigdes de
profissionalizacdo da gestao.

1.2.2 Objetivos intermediarios
Para alcancar o objetivo final, trés objetivos intermediarios foram formulados:

a) Diagnosticar a cultura organizacional da empresa;

b) Identificar o modelo de gestdo vigente na empresa;

c) Identificar fatores que influenciam positiva e negativamente a profissionalizacdo da
gestdo da empresa sob estudo.

1.3 Suposicao Inicial

Tendo em vista o carater eminentemente familiar desse tipo de empresa, assim como a
sua complexidade administrativa e de gestdo, representando desafios que podem ser
superados através de um processo de evolucdo em direcdo a um processo formalizado,
(MONTEIRO, 2010; OLIVEIRA e PECANHA, 2015) acredita-se que:

1. Para a formulagdo de qualquer proposta tendente a profissionalizacio de empresa
familiar, se deva partir do que Schein (2001) denominou de “pesquisa clinica”
tendente a encontrar padrdes unicos, que refletem a histéria Unica de cada
organizagdo, a partir de dados que revelem o amago da vida organizacional, onde
residem as questodes culturais.

2. O sucesso ou insucesso do processo de profissionalizacdo estd relacionado a
identificacdo prévia da cultura organizacional, uma vez que sofre influéncia da
mesma, conforme afirmado por Papa e Oliveira (2009).



3. Por relacionar-se diretamente com a cultura da organizagao, o delineamento do plano
de acdo para profissionalizacdo da gestdo deve estar alinhado a cultura organizacional
de modo que o seu gerenciamento, ainda que dificil, possa conduzir a eficacia da
organizagdo (CERTO E PETER, 2010; CROZATTI, 1998; HUNGER E WHEELEN,
2002; MINTZBERG, 1998).

1.4 Justificativas

Dada a experiéncia da pesquisadora em trabalhar como gestora em empresas
familiares ao longo de sua vida profissional, foi possivel vivenciar questdes ligadas ao modo
pelo qual esse tipo de empresa € gerenciada e que acaba por impactar o ambiente interno de
maneira comportamental e, consequentemente, refletindo na qualidade do servigo prestado
pela propria organizagao.

Pela experiéncia profissional de gestdo, a pesquisadora observou que a falta de regras
claras e objetivas refletiam na forma pela qual os colaboradores realizavam suas tarefas,
muitas vezes sem a certeza e confianga de encontrarem os meios necessarios para atingirem
os objetivos que suas func¢des requeriam.

A pesquisadora, que atua na empresa sob pesquisa desde 2008 como docente, ¢ desde
2014, como consultora interna em gestdo de recursos humanos, pdde observar que a
centralizagdo de poder nas maos dos dirigentes da empresa coibia a iniciativa por parte de
funciondrios criativos com relacdo a tomadas de decisdo exigidas pela propria organizacgao.

Assim, pesquisar acerca das caracteristicas desse tipo de empresa e o modo pelo qual
essas caracteristicas influenciam e impactam o ambiente organizacional interno foi
determinante para a escolha do tema “empresa familiar”.

Na fase de Revisdao Sistematica sobre os estudos do tema, detalhada no item 3.1.1, a
pesquisadora pdde conhecer ndo s6 “o que” ja havia sido estudado sobre o assunto, mas
também as “formas” pelas quais a empresa familiar havia sido estudada.

Esses fatores, juntos, foram importantes para a escolha, dentro do tema empresa
familiar, da tematica “profissionalizacdo” e, parte da escolha metodologica (métodos e
técnicas de coleta e andlise de dados) pela qual esta pesquisa seria conduzida.

Assim, inicialmente justificada a escolha do tema e tematica deste estudo, passa-se a
justificar a importancia, originalidade e viabilidade desta pesquisa.

1.4.1 Importancia

Bethlem (1994) chama a atengdo para a importancia e oportunidades de pesquisas
sobre a empresa familiar no Brasil, afirmando que muito embora esse tipo de empresa tenha
relevancia em nossa economia, por constituir quase que 90% das empresas do pais, o0 nimero
de pesquisas pertinentes ¢ muito pequeno. Afirma o autor que boa parte dos textos brasileiros
sobre empresa familiar sdo impressionistas e que afirmacdes sem base em pesquisa sdo
numerosas.

As pesquisas americanas sobre empresa familiar constituem maior niimero que no
Brasil, e tais pesquisas vém servindo de base referencial em estudos brasileiros. Todavia, um
problema ¢ apontado: “é preciso atenc¢do para estudos que retratem a realidade das empresas
familiares no contexto brasileiro” (BETHLEM, 2009, p.119).

Danda e Grzybovski (2015) comentam que o interesse em pesquisa sobre empresa
familiar tem aumentado, porque os pesquisadores reconheceram o contexto Unico desse tipo
de empresa, seus recursos distintivos e capacidades em gerar vantagem competitiva. Contudo,



assim como Bethlem (1994), os autores asseveram que, no Brasil, pesquisas sobre empresa
familiar ainda se encontram em fase prematura.

Estudos realizados em empresas familiares (ALTAF ¢ TROCCOLI, 2010; COSTA e
BATISTA, 2003; DAVEL ¢ COLBARI, 2000; DONNELLEY, 1967; MACEDO, 2002;
PAPA e OLIVEIRA, 2009) apontaram que, geralmente, esse tipo de empresa apresenta alguns
pontos de vulnerabilidade que desafiam a sua sustentabilidade e sobrevivéncia, sendo
superados pela viabiliza¢ao de sua profissionalizagdo, conforme Oliveira e Pecanha (2015).

Assim, realizada a devida fundamentagdo, esta pesquisa ¢ importante, pois pretendeu
estudar a empresa familiar que possui papel relevante no contexto social e economico do
Brasil. (BERNHOEFT; MARTINS e MENEZES, 1999; BETHLEM, 1994; PAIVA;
OLIVEIRA e MELO, 2008). E também importante por pretender ampliar o conhecimento
acerca da profissionalizacdo como forma de superar a vulnerabilidade que desafia a
sustentabilidade e sobrevivéncia desse tipo de empresa.

Por fim, esta pesquisa também ¢ importante, porque atendeu aos anseios da empresa
familiar sob pesquisa, ao identificar maneiras para formular um plano de agdo que propicie
condi¢des de profissionalizaciao da gestdo.

1.4.2 Originalidade

Para Castro (1977), a originalidade de um tema esta relacionada com a sua
potencialidade em surpreender pelos resultados, e ndo com o fato de o tema em si ja ter sido
ou ndo tratado anteriormente.

Na mesma linha de raciocinio, Demo (2008) comenta que nenhum autor ¢ totalmente
original. Isso porque uma nova ideia, sempre parte de uma ideia anterior. A autoria, portanto,
sempre sera uma “desconstrucao” e “reconstrucao” de alguma ideia anteriormente posta.

As observacdes realizadas por Castro (1977) ¢ Demo (2008) confirmam a
originalidade desta pesquisa, quando a partir da revisdo sistematica de literatura, explicada no
item 3.1.1, foi possivel verificar que as empresas familiares do ramo de ensino/educagao
constituem um campo de estudo ainda pouco explorado (SOUZA-SILVA, 2001; COSTA e
BATISTA, 2003). Também ndo foi possivel encontrar estudos nacionais anteriores, em
empresas familiares deste ramo de negocios, com a mesma abrangéncia tedrico-metodoldgica
aqui proposta. Paiva; Oliveira e Melo (2008) afirmam que apesar de os estudos retratarem a
importancia da empresa familiar no contexto brasileiro, eles pouco avangaram no que tange a
sistematizagdo de conceitos, elaboracao de teorias ou modelos de analise.

Face ao exposto, a originalidade desta pesquisa se justifica pela proposta de reunir,
num mesmo estudo, o tema “empresa familiar” a trés tematicas centrais: “profissionaliza¢do”,
“cultura organizacional” e “modelo de gestdao”, que serd melhor explicado no item 3.1.3.

1.4.3 Viabilidade

Por existir interesse por parte da empresa sob estudo no objetivo desta pesquisa, a
coleta de informagdes foi viabilizada, havendo autorizagdo dos proprietarios para a coleta de
dados.

Os custos para a realizagdo desta pesquisa também foram minimos, tendo em vista que
a pesquisadora ¢ membro efetivo da organizagdo, atuando como consultora interna em gestao
de recursos humanos, bem como docente € membro do NDEI — Nucleo Docente Estruturante
Interdisciplinar, fato que também facilitou o acesso as informagdes e aos sujeitos de pesquisa.



1.5 Delimitaciao do Estudo

Para Vergara (2007, p.30), “¢ na delimitagao do estudo que o pesquisador explica ao
leitor o que ficard dentro e fora de seu estudo, pois, sendo a realidade complexa, ndo se pode
analisa-la em seu todo, devendo ser cuidada apenas parte dessa realidade.”

Desta forma, relativamente a delimitagcdo conceitual, por se tratar de um estudo que
teve por objetivo a profissionalizacdo de empresa familiar, foi necessario abranger estudos
sobre: empresa familiar, cultura organizacional e modelo de gestdo. Esclarece-se que o recorte
conceitual foi gerado a partir da revisao de literatura realizada, possibilitando, desta forma, a
constru¢do da fundamentagdo tedrica que embasa este estudo e as suposi¢des iniciais
apresentadas e fundamentadas no item 1.3, as quais pretendeu-se confirmar ou desconfirmar
ao final deste estudo.

O recorte tedrico dentro de cada tema foi delimitado em subsegdes, a saber: 1)
Empresa Familiar (conceito de empresa familiar; caracteristicas da empresa familiar;
complexidade da empresa familiar; profissionalizacdo da empresa familiar; profissionalizagao
em instituicdo de ensino); ii) Cultura Organizacional (fundamentos da cultura organizacional;
constituicdo e andlise da cultura organizacional; mudanca e transformacdo da cultura
organizacional; a cultura organizacional nas organiza¢des familiares; tipologia da cultura
organizacional; metodologia para diagndstico da cultura organizacional; IBACO-Instrumento
Brasileiro de Avaliagdo de Cultura Organizacinal); iii) Modelo de Gestao (modelos teéricos
tradicionais; gestdo estratégica; teoria da criagdo de estratégia de Mintzberg, (1998)).

Com relagdo a delimitacao temporal, este estudo foi realizado entre fevereiro de 2016
até novembro de 2017, de forma a atender e cumprir o prazo estabelecido pelo programa de
po6s-graduacdo do Mestrado Profissional em Gestdo e Estratégia da Universidade Federal
Rural do Rio de Janeiro.

Geograficamente, o estudo foi delimitado em uma instituicdo de ensino particular de
médio porte, localizada em Volta Redonda - RJ, regido Sul Fluminense, empresa empregadora
desta pesquisadora, ¢ o desenvolvimento do estudo compreendeu as areas administrativa e
pedagdgica, por questdo de acesso e coleta de informacdes pretendidas.

1.6 Caracterizacio da Empresa sob Pesquisa

Roesch (1999) aponta que a caracterizacdo da organizacdo € importante € que oS
antecedentes ajudam a entender a situacdo problematica. Assim, sugere que sejam expostas
informacdes historicas (acontecimentos desde sua fundacdo até a situagdo atual), sobre suas
caracteristicas (nacionalidade, quantidade de estabelecimentos/filiais, quantidade de
funcionarios, faturamento e tipos de produtos e/ou servigos produzidos e/ou prestados) e
sobre 0 ambiente em que a organizagdo estd inserida (mercado em que atua o grupo
empresarial em que esté inserido).

A organizagdo sob pesquisa € caracterizada como uma empresa familiar de médio
porte, localizada em Volta Redonda - RJ, na Regido Sul Fluminense, com atuagdo na area de
Ensino-Educag¢ao ha 45 anos.



REGI.&O VOLTA REDDNDA
SUL FLUMINENSE

Figura 1- Localizacio Geogrifica da Empresa
Fonte: skyscrapercity.com

Fundada em 1971 por um professor e educador, a institui¢ao de ensino privada teve
por objetivo oferecer cursos que suprissem a necessidade da regido Sul Fluminense, que
naquela época crescia tanto em propor¢do geométrica, quanto social e industrial, em funcao
da forte ascensdo da CSN - Companhia Siderurgica Nacional.
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Figura 2 — Fotografia — Fachada da institﬁigﬁo de ensino
Fonte: arquivo da empresa, 1971- 2016

Trinta e quatro anos passados da fundacao (com o falecimento do fundador no ano de
2005), a organizacdo passou a ser comandada e dirigida por uma das herdeiras, com formagao
académica na area de Pedagogia, ocupando o cargo de Diretora Académica, acumulando
fung¢des administrativas e financeiras com seu esposo, cujo cargo ¢ de Diretor Geral, com
formagao académica na area das Engenharias. Este atua diretamente nas areas administrativa,
financeira e académica da instituicao.

Até a década de 90, a instituicdo de ensino oferecia, basicamente, cursos de nivel
fundamental, médio e médio-técnico em: Informatica, Mecénica, Seguranga do Trabalho,
Eletronica e Administragdo. Era a segunda maior escola técnica da regido, estando somente
atras da ETPC - Escola Técnica Pandia Calogeras, pertencente, a época, a CSN - Companhia
Siderurgica Nacional.

Oportunizada pelas demandas do mercado de trabalho da regido, passou a oferecer,
além dos cursos técnicos ja mencionados, cursos pds-técnicos em 2003, bem como curso de
bacharelado em Administracdo, Tecnologia em Recursos Humanos, Tecnologia em Logistica
e Tecnologia em Manutengdo Industrial. Em 2012, passou também a ofertar curso de
bacharelado em Psicologia. O Quadro 1 demonstra as areas de ensino com o respectivo
numero de alunos matriculados da IE.

Quadro 1 — Tipos de ensino e nimero de alunos

Area de Ensino N°de
Alunos
Ensino Médio 253
Médio Técnico 489
Pés Técnico 527
Ensino Superior 627
TOTAL 1890

Fonte: Dados atualizados da empresa, Julho de 2016



Para a caracterizagdo do mercado onde a organizagdo atua, bem como fatores de
competitividade, destaca-se que o mercado econdmico-consumidor da regido, basicamente,
gira em torno da atuacdo da CSN - Companhia Sidertrgica Nacional, que apoOs sua
privatizagdo na década de 90, reduziu o seu quadro de funcionarios a metade, acarretando
grande impacto na economia local, pois muitos de seus trabalhadores migrantes retornaram
para suas cidades de origem, diminuindo consideravelmente o publico-alvo das Institui¢des de
Ensino desta regiao.

Nota-se que desde a crise econdmica de 2008, o quadro de desemprego na regido vem
aumentado gradativamente, entretanto tornou-se alarmante com a crise politico-econdmica
pela qual o Brasil atravessava em 2015.

A regido Sul Fluminense possui outras quatro institui¢des de ensino tradicionais e
privadas — uma Fundacado, duas Universidades e uma Faculdade que, juntas, significam forte
concorréncia a organizagao sob pesquisa, porém nenhuma delas possui a abrangéncia de tipos
de ensino ofertados pela IE sob estudo. Todavia, sdo instituigdes de maior porte e mais bem
estruturadas, além de contar nimero maior de funcionarios.

A empresa sob pesquisa, que até 2010 contava com aproximadamente 350 empregados
(administrativos, operacionais e pedagdgicos), vem diminuindo seu quadro funcional. Em
julho de 2016, contabilizava 230 colaboradores ¢ em junho de 2017 o quantitativo diminuiu
para 174. O Quadro 2 demonstra o quantitativo atual de colaboradores da empresa.

Quadro 2 — Quantitativo de colaboradores por drea de lotacio

Area de Lotacio | N° de Funcionarios
Administrativo 36
Operacional 12
Pedagoégico ICT 78
Pedagégico FaSF 48
TOTAL 174

Fonte: Dados atualizados da empresa, Junho de 2017.



2 FUNDAMENTACAO TEORICA

No intuito de embasar este estudo e fundamentar os resultados obtidos, o presente
capitulo foi composto pela articulagdo de trés eixos tematicos: Empresa Familiar, Cultura
Organizacional ¢ Modelo de Gestao, justificando-se ao final, as escolhas conceituais
privilegiadas nesta dissertagao.

2.1 Empresa Familiar
2.1.1 Conceito de empresa familiar — indefinicao legal

Antes de tratar diretamente do conceito de empresa familiar, ¢ importante conhecer o
conceito de empresa, tendo em vista que o primeiro ¢ uma consequéncia do segundo,
acrescido de caracteristicas peculiares.

De acordo com Silva (2005), o conceito juridico de empresa vem sendo objeto de
discussdo entre os doutrinadores, uma vez que a legislacdo ¢ omissa quanto a sua definicao e,
no artigo 966 do Codigo Civil Brasileiro de 2002, apenas se conceitua o empresario
considerando-o como quem exerce, profissionalmente, atividade econdmica para a produgao
ou circulacdo de bens e servigos.

Assim, por indefinicdo legal, o conceito de empresa estaria baseado tanto em um
conceito econdmico, que considera a empresa como organizagdo dos fatores de produgio,
quanto juridico, pois que deve ser entendida como uma atividade econdmica organizada,
propria do empresario ou da sociedade empresarial.

Monteiro (2010, p.1), conceitua empresa como:

“um conjunto organizado de meios com vista a exercer uma atividade particular,
publica ou de economia mista, que produz e oferece bens e/ou servigos, com o
objetivo de atender a alguma necessidade humana, podendo ser classificada por
diversas variaveis: limitada ou sociedade andnima, micro ou de grande porte,
atuante no setor primario, secundario, terciario ou até mesmo no quaternario.
Entretanto, independente de qualquer denominag¢io existem algumas
organizacdes com caracteristicas peculiares: as empresas familiares”.

(grifo nosso)

Paiva; Oliveira e Melo (2008), asseveram ndo haver consenso no que se refere ao
conceito de empresa familiar, percebendo-se que o referido conceito esta diretamente
relacionado com suas caracteristicas, como apontado por Monteiro (2010).

2.1.2 Caracteristicas da empresa familiar

Muito embora o elemento “familia” represente a caracteristica mais clara das empresas
familiares, outros elementos sdo elencados, a partir da concepgdo e estudos de alguns autores.

Oliveira e Pecanha (2015) comentam que uma das conceituagdes mais utilizadas para
se considerar uma empresa como familiar estéd relacionada a questdo da propriedade, uma vez
que uma empresa familiar estaria definida com base na coexisténcia de trés situacdes: a
empresa ¢ de propriedade da familia; a familia ¢ responséavel pela estratégia da organizagao; e
a familia também ¢ responsavel pela administragao do empreendimento com a participagdo de
seus membros na diretoria da empresa.



Assim, para Oliveira e Pecanha (2015), a caracterizacdo da empresa familiar estaria
fundamentada na inter-relacao da propriedade, empresa e familia, tendo o elemento “familia”
como fator de distingdo entre empresa familiar e nao familiar.

Monteiro (2010) diz que para ser caracterizada como empresa familiar, o fator
distintivo seria a ligacdo da empresa a uma familia, resultando em uma influéncia reciproca,
tanto na politica geral do empreendimento, como nos interesses e objetivos da familia.
Geralmente esse tipo de empresa nasce a partir de um sonho, de um ideal ou da necessidade
de sobrevivéncia do fundador, que inicialmente divide as tarefas com o seu conjuge e,
posteriormente, envolve os filhos nas atividades e operagdes da empresa.

Donnelley (1967), por sua vez, reconhece como empresa familiar somente aquelas em
que o elemento familia — propriedade e poder tenham sido exercidos ha pelo menos duas
geracdes. Nesse sentido, para esse autor, o elemento sucessdo ¢ caracterizador das empresas
familiares.

Com relacdo aos aspectos da gestdo, Grybovski (2002) enfatiza que as caracteristicas
da gestdo familiar sdo marcadas por um modelo de gestdo burocrética e pouco transparente,
cujo poder decisério concentra-se nas maos do fundador.

Bernhoeft, Martins e Menezes (1999) relatam que, apesar de muitas caracteristicas
encontradas em empresas familiares, que também podem ser vistas em outro tipo de empresa,
o0 aspecto familiar como caracteristico daquela, esta muito mais relacionado ao estilo com que
a empresa ¢ administrada do que apenas com o seu capital pertencer a uma ou mais familias.

2.1.3 Complexidade da empresa familiar

Esse tipo de empresa, pelo seu carater eminentemente familiar, apresenta uma série de
complexidades administrativas e de gestdio (ALTAF e TROCCOLI, 2010) que, juntas,
representam desafios a serem superados.

Sendo familiar, a empresa ¢ transferida de geracdo para geragdo tendo, o fundador,
papel relevante na historia, cultura e trajetéria da organizagdo. E ele quem projeta suas
crengas e seus valores na empresa, estabelece regras, define os objetivos, metas e resultados a
serem alcangados em longo prazo (MONTEIRO, 2010).

Estudos realizados em empresas familiares (ALTAF e TROCCOLI, 2010; COSTA e
BATISTA, 2003; DAVEL e COLBARI, 2000; DONNELLEY, 1967; MACEDO, 2002;
OLIVEIRA e PECANHA, 2015; PAPA e OLIVEIRA, 2009) apontaram que, geralmente, esse
tipo de empresa apresenta alguns pontos de vulnerabilidade, tais como: conflitos de interesses
entre familia e empresa; conflitos de poder; e, no aspecto econdomico e financeiro, a familia e
a empresa se confundem; falta de controle e planejamento de custos e recursos financeiros,
além da tomada de decisdes; nepotismo; gestdo paternalista; resisténcia a mudancas, etc.

Gongalves (2000) argumenta que quando as empresas familiares alcangcam
determinado nivel de maturidade, alguns pontos criticos podem se tornar obstaculo para o seu
crescimento, a saber: estrutura informal de gestdo, valorizagdo da confianga e tempo de
servico em detrimento a competéncia; nepotismo; falta de planejamento a longo prazo.

Diante disso, Ceribeli, Merlo e Morais (2010) entendem que a necessidade de
profissionalizacdo das empresas familiares estd diretamente relacionada com o avango no
modelo e estilo de gestdo, pois a mudanga ¢ necessdria para suportar os eventos de
crescimento da empresa, necessitando de formas mais profissionais de gestdo, voltadas para
um planejamento estratégico e melhorias das técnicas de gestao.
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2.1.4 Profissionalizacio da empresa familiar

Para Oliveira e Pecanha (2015), a profissionalizacdo pode ser entendida como um
processo de evolucdo da empresa em direcdo a um processo mais formalizado, podendo ser
traduzida em termos de desenvolvimento da estrutura organizacional.

Ainda em Oliveira e Pecanha (2015, p.129-130), “a conceituagdo de empresa
profissionalizada, em muitos aspectos, aproxima-se ao de organizagdo burocratica, descrita
por Weber (1982)”. Alguns desses aspectos relacionam-se com: prevaléncia do poder do
administrador profissional sobre o administrador patrimonial; o predominio da racionalidade
funcional; a delimita¢do da autoridade e sua distribuicdo de forma estavel; a exigéncia de
qualificagdo para o emprego das pessoas; ¢ a maior formalizagdo das acdes administrativas.

Para Donnelley (1967, p.189-197), “o administrador familiar pode levar vantagens
sobre o administrador profissional, no que diz respeito a dedicacdo, a experiéncia, acesso a
todos os setores da companhia e a imunidade contra as pressdes intraorganizacionais. Por
outro lado, a disposi¢ao da familia proprietaria em "abrir" as posi¢des administrativas de alto
nivel da empresa a administradores profissionais parece constituir um atributo da maioria das
empresas familiares que se tem mostrado longevas.”

Na mesma linha de argumento, Altaf e Troccoli (2010) afirmam que ndo se pode dizer
que a empresa familiar possua vantagens em relagdo as que ndo o sdo, porque muitas vezes o
que pode ser considerado vantajoso - isto €, vinculos emocionais intensos ou a possibilidade
de acesso a um posto de trabalho por causa de ligacdes familiares - com o tempo pode se
converter em inconvenientes.

De acordo com Papa e Oliveira (2009), o tema “profissionaliza¢cdo da gestio em uma
empresa familiar” contempla diversas variaveis. Contudo, o que chama a aten¢do para o
sucesso ou insucesso desse processo ¢ a influéncia da cultura organizacional durante
transicdo da gestdo familiar para a profissional, uma vez que a cultura estd relacionada
natureza humana e ao que se constitui em valores apropriados a organizacao.

Nesse mesmo entendimento, Barth e Freitas (2012) argumentam que a empresa
familiar deve buscar em sua cultura organizacional apropriagdes para a sua profissionalizagao.
No que tange a profissionalizacdo da empresa familiar, Bernhoeft, Martins e Menezes (1999)
enfatizam que € importante considerar que ela ndo se refere exclusivamente aos aspectos
organizacionais, uma vez que a mudanga deverd, obrigatoriamente, ser precedida pela
conscientizagao das pessoas que detém a propriedade e o poder.

Estudo realizado por Costa e Batista (2003) identificou obtencdo de éxito no processo
de profissionalizagdo em uma institui¢do de ensino familiar tendo, como consequéncia, a
melhoria na dindmica operacional da organizagdo, mas também, por outro lado, nesse
processo, identificou enfretamento de dificuldades decorrentes dos problemas de adaptacao da
propria familia ao novo sistema de gestdo.

Ceribeli, Merlo e Morais (2010), por sua vez, em estudos do processo de
profissionalizagdo de empresa familiar, constataram que a iniciativa rumo a uma gestao
profissional deve partir dos proprietarios e dirigentes da organizagado, substituindo o controle
operacional pelo planejamento. Também foi evidenciada, no processo, a necessidade de
estruturar um organograma formal de gestdo e de ampliar o sistema de controle de micro para
macro, com intuito de focar em resultados.

Altat e Troccoli (2010) também apontam entraves encontrados no decorrer do
processo de profissionalizacdo de empresa familiar, tais como: as questdes relativas a cultura
organizacional, aos relacionamentos interpessoais, as relacdes de poder, a alocagdo de
recursos, a configuracdo do setor e a definicao de cargos, saldrios e fungdes.

[SE
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Estudos realizados por Belmonte e Freitas (2013) evidenciaram que as empresas
familiares que adotaram praticas de gestdo estratégica, processo sucessorio, controle, gestao
de pessoas e gestdo da cultura, tenderam a apresentar transformagdes em prol de uma gestao
familiar profissionalizada.

Entretanto, se por um lado a profissionalizacdo nas empresas familiares ¢ forma de
trazer mais racionaliza¢do para essas empresas, por outro lado pode significar a ruptura de
seus valores culturais, uma vez que um novo tipo de gestdo sera implantado (MUZZIO e
SILVA JUNIOR, 2014).

Assim, muito embora existam argumentos de que a empresa familiar possa ser bem
gerida pela familia por deterem a expertise do negdcio, os seus gestores podem ndo deter
conhecimento e experiéncia em 4areas administrativas essenciais (MUZZIO E SILVA
JUNIOR, 2014), fato que compromete a gestdo do negdcio num todo.

Entao, profissionalizar a gestdo significa assumir praticas de gestdo mais racionais,
modernas ¢ menos personalizadas, por meio de um processo em que se integrem os gerentes
contratados e assalariados aos administradores familiares (LODI, 1998). Muzzio e Silva
Junior (2014), porém, argumentam que a profissionalizacdo s6 ¢ efetivada quando parte ou
todo o processo decisorio ¢ repassado as novas liderangas.

Nesse sentido, Souza (2001, p.51) entende que “uma empresa é profissionalizada por
possuir executivos competentes e por transformar competéncias em atributos peculiares a toda
a geréncia.” Novos estilos de gestdo, geréncia participativa, corresponsabilizadora, criativa,
empreendedora ¢ um caminho a perseguir, argumenta Souza (2001).

Com relagdo ao administrador profissional, Lodi (1998) diz que por estar entre a
familia e os subordinados, ele representa o “homem do meio” e, por isso, deve otimizar as
demandas desse publico, que nem sempre estiao alinhadas.

Assim, o processo de profissionalizacdo precisa ser lento e gradual e pode comegar
com um numero reduzido, mas de excelentes profissionais, de modo a minimizar os efeitos,
principalmente os psicoldgicos e emocionais, advindos desse processo (SOUZA, 2001). E,
portanto, um processo que demanda tempo de maturagdo das reais transformacdes
implementadas e implantadas. (MUZZIO e SILVA JUNIOR, 2014)

2.1.5 Profissionalizacio em instituicido de ensino

Uma grande parte das organizagdes de ensino superior foi originada de escolas de
propriedade de uma familia e que resolveram ampliar suas atuacdes (JAMIL e SOUZA-
SILVA, 2011). Asseveram os autores que as relagdes entrelagadas entre familia, propriedade e
gestdo fazem desta organizagdo complexa e, como tal, exige um tipo peculiar de gestdo.

No que se refere a estudos da profissionalizacdo em empresa familiar no setor de
ensino/educacdo, Sabia e Rossinholi (2001, p.2) relatam que “a década de 90 foi marcada por
uma série de mudangas na gestdo das instituicdes de ensino superior € que estas mudancas
ocorreram em funcdo do estabelecimento de um novo quadro na competitividade do setor, da
economia e das proprias regulamentagdes do ensino superior.”

Jamil e Souza-Silva (2011, p.58) argumentam que “uma organiza¢do de ensino
superior familiar € influenciada por duas l6gicas: a empresarial e a familiar. A 16gica familiar
pressupde questdoes relativas a familia, a propriedade e ao controle, enquanto que a
empresarial esta voltada para o lucro e a sustentabilidade da organizacdo.” Juntas, essas
logicas constituem formas diferentes de compreender uma organizag¢do de ensino, conferindo
complexidade para tal tipo de organizagdo, além de constituir um campo de estudos ainda
pouco explorado (SOUZA-SILVA, 2001).
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No mesmo sentido de argumentagado, Silva Janior (2006) diz que uma institui¢ao de
ensino superior familiar representa um tipo de organizagdo com caracteristicas especificas e
complexas, uma vez que envolve a unido de dois tipos distintos de organizacdo: a instituigao
de ensino superior ¢ a empresa familiar. Enquanto a primeira possui um sistema caracterizado
pela estrutura de propriedade (entidade mantenedora e entidade mantida) e dire¢do; a segunda,
por sua vez, ¢ caracterizada pelos elementos: familia, propriedade e direcdo. “A jungdo destas
caracteristicas potencializa a complexidade que ambas, isoladamente, ja possuem” (SILVA
JUNIOR, 2006, p.14).

Muito embora haja expressiva expansao de empresas do setor de ensino/educagao, este
tipo de organizacdo de cunho familiar tem sido pouco abordada na literatura gerencial
(COSTA e BATISTA, 2003). Os autores destacam que as especificidades das organizagdes
escolares podem impor novos desafios ao processo de profissionalizagdo, tendo em vista a
necessidade de se equilibrar aspectos administrativos e pedagdgicos, requerendo, desta forma,
um perfil mais complexo dos gestores.

Assim, cabe ressaltar que, por se tratar de um tema amplo e complexo, principalmente
quando aliado ao setor de ensino/educacdo, o presente estudo tratou apenas dos aspectos
administrativos e relativos a cultura organizacional deste tipo de empresa. Os aspectos ligados
a gestdo educacional, poderdo ser objeto de continuidade deste estudo, em oportunidade
futura.

2.2 Cultura Organizacional

O estudo da cultura tem despertado interesse na area de ci€ncias sociais aplicadas nas
ultimas décadas, apesar da pouca aten¢do dispensada aos estudos organizacionais no contexto
nacional (LIMA, 2014; MOTTA e CALDAS, 1997). Esse crescente interesse refere-se ao
entendimento de que as organizacdes sdo influenciadas pelos aspectos culturais em,
praticamente, todas as suas dimensdes (LIMA, 2014).

Da complexidade do tema, emergem multiplas abordagens e entendimentos, nao
havendo consenso sobre a sua conceituagdo; comportando, dessa forma, multiplas definigdes.
Para Lima (2014), o termo cultura organizacional seria, assim, um “guarda-chuva” conceitual
que engloba interessados em fendmenos culturais e simbolicos nas organizagdes com
abrangéncia multidisciplinar.

Nesse sentido e a respeito do conceito de cultura nos estudos organizacionais e a
respeito da evolucdo e diversidade do conceito de cultura organizacional, Martin e Frost
(2001) retratam varias perspectivas e abordagens sobre a cultura em estudos organizacionais.

Segundo esses autores as divergéncias sobre epistemologia, metodologia, ideologia e
teoria politica, se por um lado podem ser muito informativos e enriquecedores, pois as criticas
desafiam as certezas e inspiram novas ideias; por outro lado a gravidade das divergéncias cria
caos e conflito em vez de consenso.

Assim, Martin e Frost (2001) retratam a “luta pelo dominio intelectual na é4rea de
estudos sobre cultura organizacional” afirmando que: “quer seja desejado, quer seja evitado o
conflito aberto acerca de questdes fundamentais, ¢ evidente que qualquer estudo de pesquisa
de cultura organizacional, deve levar em consideragdo a existéncia dessas divergéncias
(MARTIN e FROST, 2001, p.220)”.

Relatando a historia dos interesses pelos estudos da cultura a partir do final da década
de 70, fase denominada por Martin e Frost (2001, p.222-223) de “vanguarda revolucionaria”,
os autores dizem que se pesquisadores partilhavam da ideia de que “a estrutura cultural
permitiria ampliar os tipos de fendmenos organizacionais estudados”. Assim, as pesquisas
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poderiam ser realizadas por meio de estudos que permitissem coletar dados informais, estudar
e aprender com historias, eventos, dramas e o tédio das organizagdes.

Seguindo os avangos dos estudos, perspectivas e novas abordagens sobre cultura
organizacional, Martin e Frost (2001) elencam: a) a engenharia de valor; b) a perspectiva da
integragdo; c¢) a perspectiva da diferenciagdo; d) a perspectiva da fragmentagdo e; e) a
iniciativa meta-tedrica.

A abordagem cultural denominada “engenharia de valor” foi marcada por publicagdes
orientadas e escritas sob o ponto de vista gerencial, nas quais os lideres culturalmente
eficientes moldados em seus proprios valores, seriam capazes de criar uma cultura fortemente
unificada.

Pela perspectiva da integracdo (MARTIN e FROST, 2001) as manifestagdes culturais
sdo consistentes entre si € apenas uma Unica manifestacdo pode representar a cultura em sua
totalidade. J& na perspectiva da diferenciacao, a cultura organizacional ndo ¢ unitaria, mas sim
uma conexdo de influéncias ambientais que se cruzam, criando um conjunto de subculturas.
Importante salientar que tanto estudos de integracdo quanto estudos de diferenciagdo abordam
os aspectos dos valores, significados e simbolos.

De outra forma, pela perspectiva da fragmentagdo as relagdes entre as diversas formas
de manifestacdo da cultura ndo sdo nem muito consistentes, nem muito inconsistentes
(MARTIN e FROST, 2001) e ¢ justamente por isso que a falta de consenso e a existéncia de
ambiguidades sdo a base de estudo da cultura organizacional. “De acordo com a perspectiva
da fragmentagdo, a esséncia de qualquer cultura é a ambiguidade que tudo invade” (MARTIN
e FROST, 2001, p.234).

Os autores afirmam, ainda, que a estrutura imposta pelas teorias da integracdo,
diferenciagdo e fragmentagdo comporta subjetividade no decorrer da coleta e interpretacdo de
dados sobre cultura, ¢ que a depender do ponto de vista do pesquisador, pesquisas
tendenciosas podem ocorrer; além do que, seria ilusdo supor que determinada organizagdo
apresente uma cultura caracterizada somente por uma Unica perspectiva. Assim, devido ao
fato de que em qualquer pesquisa em cultura organizacional exista a possibilidade de se
deparar com aspectos relativos as trés perspectivas, a “iniciativa meta-tedrica” (analise da
cultura organizacional sob as trés perspectivas) ¢ apresentada pelos autores como forma de
alcancar uma compreensao mais profunda do contexto cultural.

Por fim, os autores citam algumas percepcdes e solucdes que atualmente estdo
registradas nas literaturas e que podem aumentar as chances de abordagens mais bem
pensadas, criativas e informadas sobre o trabalho e a vida com cultura (MARTIN e FROST,
2001, p.241-243), a saber:

1) ao tomar emprestado e adaptar teorias recentes sobre cultura organizacional ha uma
tendéncia em simplificar demais o significado de cultura organizacional;

i1) nenhuma teoria ou conjunto de teorias sobre cultura pode ser considerada superior
as demais. Ao contrario, ¢ preciso adotar estruturas de multiplas perspectivas, porque nas
organizagdes os valores, praticas e interpretagdes podem gerar consenso, conflitos ou até
mesmo nao serem bem definidas.

ii1) para administrar mudangas, € necessario atingir objetivos comuns de forma a
incorporar e retratar a realidade como uma série de ficcdes e ilusoes.

iv) utilizacdo de técnicas de desestruturacdo para auxiliar na construcido de teoria,
estratégia, plano de acdo ou histéria de modo mais util, uma vez que certas historias culturais
sdo mais convincentes que outras e algumas exercem mais influéncias que outras;

v) se a verdade for uma questdo de credibilidade e nao de uma condi¢dao objetiva, a
questdo de administragdo de mudancgas passa a ser uma questao de desenvolvimento de planos
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que tenham credibilidade e de formulagdes de questdes que abordem as diversas percepgoes
ao invés de impor ou inserir um conjunto novo de valores em determinada situagao.

vi) os agentes de mudanca precisam estar atentos as varias perspectivas tedricas e
alinhé-las aos seus planos e estratégias de mudangas. Isso porque nenhum plano pode ser
construido para o agora e para sempre.

vii) as organizacdes apresentam elementos simultdneos de integracao, conflito, poder,
incertezas e construcdo da verdade. A partir dessas compreensdes, os pesquisadores podem
formular defini¢des, teorias, investigagdes e praticas sobre cultura.

As percepcdes preservadas se tornam “muni¢do usada em nome da verdade”, na luta
pelo dominio intelectual na area de estudos sobre cultura organizacional” (MARTIN e
FROST, 2001, p.244). Assim, os autores se posicionam no sentido de que, diante da
ambiguidade de abordagens e perspectivas tedricas sobre cultura organizacional, é preciso que
pesquisadores tenham pensamento livre para desenvolver novas ideias, nao sendo necessario
“imitar ou aderir rigidamente” a quaisquer delas.

Smircich (1983), por sua vez, assevera ser necessaria uma avaliacdo critica sobre os
pressupostos subjacentes as diferentes formas como o conceito de cultura ¢ utilizado em
estudos organizacionais. De acordo com a autora, o conceito de cultura tem sido emprestado
da antropologia, ndo havendo consenso sobre o seu significado e relativamente aos estudos
organizacionais tem sido cada vez mais aplicado.

Ao analisar temas de investiga¢gdo em organizacdo e gestdo, examinando os
pressupostos subjacentes e metaforas, Smircich (1983) realizou intersecdes entre o conceito
de cultura aplicavel no campo da antropologia, aos conceitos da “organizagdo” para as teorias
da organizacdo, vinculando, desta forma, cultura a organizagdo, além de demonstrar a
viabilidade e variedade de campos investigativos da cultura em organizagdes. “Cada uma
destas cinco areas tematicas de pesquisa representa um modo vidvel de investigagdo.
Consideradas juntas, elas demonstram que o conceito de cultura aplicado para estudos
organizacionais ¢ variado e rico.” (Smircich, 1983, p.342) (tradugao livre).

Quadro 3 - Intersecdes entre teoria da cultura e teoria da organizacio

TEMAS DE CONCEITOS DE
CONCEITO DE CULTURA PARA INVESTIGACAO EM "ORGANIZACAO" PARA A
ANTROLOPOGIA ORGANIZACAO E GESTAO | TEORIA DA ORGANIZACAO
A cultura é um instrumento que atende As organizagdes sdo a realizag@o de
as necessidades biologicas e Intercultural ou tarefas de instrumentos sociais.
psicoldgicas humanas. Gestdao Comparativa Ex.: Teoria de gestdo classica
Ex.: Funcionalismo de Malinowski
A cultura funciona como um As organizagdes sdo organismos
mecanismo de regulacdo adaptativa. Cultura Corporativa adaptativos existentes por meio de
Ela une os individuos as estruturas um processo de troca com o meio
sociais. ambiente.
Ex.: Funcionalismo estrutural de Ex.: Teoria da contingéncia
Radcliffe-Brown
A cultura é um sistema de cognigdes As organizagdes sdo sistemas de
compartilhadas. A mente humana gera conhecimento. "Organizagao"
a cultura por meio de um numero finito Cognigao organizacional repousa no trabalho de significados
de regras. subjetivos que os membros da
Ex.: Etnociéncia de Goodenough organizagdo compartilham em graus
variados e parecem funcionar de
uma maneira semelhante a uma
regra.
Ex.: Teoria da  organizagdo
cognitiva
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A cultura ¢ um sistema de simbolos e As organiza¢des s3o padrdes do
significados compartilhados. A agdo discurso simbolico. A "organizagao"
simbolica precisa ser interpretada, lida Simbolismo organizacional ¢ mantida através de modos
ou decifrada para ser entendida. simbolicos, como a linguagem que
Ex: A antropologia simbolica de Geertz facilita significados e realidades
compartilhadas.
Ex.: Teoria da  organizacdo
simbodlica
A cultura ¢é uma projecio da As formas e praticas organizacionais
infraestrutura inconsciente universal da Processos organizacionais sdo as manifestagdes dos processos
mente. inconscientes inconscientes.
Ex.: Estruturalismo de Levi-Strauss Ex.: Teoria organizagdo de
transformagao

Fonte: Adaptado de (SMIRCICH, 1983, p.342)

Argumentando sobre os diferentes interesses e propositos das pesquisas sobre cultura
no campo organizacional Smircich (1983) finaliza dizendo que: “quer seja a cultura tratada
como um fator de fundo, uma variavel organizacional, ou como metafora para conceituar a
organizagdo, a ideia de cultura concentra a atencao nas qualidades expressivas e nao racionais
da experiéncia de organizacao, pois € a cultura que legitima a atencdo aos aspectos subjetivos
e interpretativos da vida organizacional (SMIRCICH, 1983, p.354)”.

2.2.1 Fundamentos da cultura organizacional

Partindo de uma visdo antropoldgica, cultura seria a forma pela qual uma comunidade
satisfaz as suas necessidades materiais e psicossociais. Por esse entendimento, estd implicita a
no¢ao do ambiente como fonte de sobrevivéncia e crescimento. J4 numa visdo socioldgica, a
cultura ¢ a adaptagdo em si, sendo a forma pela qual uma comunidade define seu perfil em
funcdo da necessidade de adaptagdo ao meio ambiente (MOTTA e CALDAS, 1997, p.16). Em
ambos o0s casos, o fator ambiente se faz presente.

Para Motta e Caldas (1997) a cultura comporta ainda outros dois tipos de visdo. Uma
parte de combinagdes diversas dos tragos presentes no inconsciente humano, apresentando-se
como simbolos, cujos significados nos ddo a chave para identificagdo da cultura de uma
comunidade humana. O outro tipo de visdo estaria relacionado as formas de cognicdo que
caracterizam as diversas comunidades que optam por determinar maneiras de pesquisar,
perceber e compreender a realidade.

Morgan (2002), ao tratar da criacdo da realidade organizacional, aponta que os valores
comuns, crengas comuns, significados comuns e interpretagdes compartilhadas sdo maneiras
diferentes de descrever uma cultura. Entretanto, evidéncias sugerem que as organizagdes
desenvolvem culturas que guiam o pensamento e o comportamento dos seus funciondrios,
tornando-se padrdes unicos que refletem a histéria unica de cada organizagdo (SCHEIN,
2001).

Nesse sentido, Morgan (2002) e Schein (2001) entendem que partes importantes da
cultura sdo essencialmente invisiveis e, como tais, encontram-se em niveis profundos,
constituindo-se em modelos mentais compartilhados, que os membros adotam e admitem
como corretos.

Quando consideramos as organizagdes como cultura, vemo-las como mini sociedades,
com seus valores, rituais, ideologias e crencas. Assim, o conceito de cultura significa que
diferentes grupos de pessoas tém diferentes modos de vida (MORGAN, 2002). Dessa forma, a
cultura ¢ uma metafora de consideravel relevancia para a compreensdo das organizagoes.
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Portanto, a chave para entender uma cultura € procurar experiéncias e conhecimentos comuns
(SCHEIN, 2001).

O comportamento das organizagdes varia de acordo com a sua cultura (MOTTA e
CALDAS, 1997). Motta e Vasconcelos (2008, p.319) argumentam que os grupos que detém
o poder na organizagdo (normalmente os dirigentes) definem os padrdes oficiais a serem
seguidos pelos outros grupos. “Os valores e as formas de agdo sdo socialmente aceitos nesse
sistema e instituem mecanismos de controle social a fim de que esses padrdes sejam
efetivamente obedecidos. Esses padrdes constituem a cultura organizacional oficial.”

Em Andrade (2009), nota-se que a cultura compreende um conjunto de propriedades
do ambiente de trabalho percebido pelos empregados, constituindo-se numa das forcas
importantes que influenciam o comportamento. Abrange, além de normas formais, o conjunto
de regras ndo escritas que condicionam as atitudes das pessoas na organizagao.

Para esse autor, a cultura organizacional ¢ composta por pressupostos psicossociais,
tais como: normas (padrdes de conduta que podem refletir nos valores), valores (conjunto de
atributos), recompensas (influenciador de comportamento) e poder (influenciador de padrdes
culturais).

Schein (2001), uns dos pioneiros dos estudos da cultura corporativa, explica aspectos
intrinsecos a cultura organizacional, aponta caminhos para analisa-la e fornece um conjunto
de ideias aplicaveis a mudanca organizacional.

2.2.2 Constituicio e analise da cultura organizacional

Muito embora as crengas, os valores e os habitos compartilhados representem
manifestagdes de aspectos culturais importantes, por si s6, ndo sdo o bastante para
compreender a cultura em seus niveis mais profundos. Tais niveis devem ser compreendidos e
administrados. A Figura 3 ilustra os niveis da cultura, segundo Schein (2001).

Estrutura e processo visivels da organizacioc
Artefatos
“/alores .de Estratégias, metas e filosofias
{justificativas de suporte)
suporte
[

l

Inconscientes, crencas mais significativas,
PI'ESSUPOS oes percepc 8o, pensamento e sentinnentos
basicas [determinadores de valores e acdaol
supone

Figura 3: Niveis da Cultura (Schein, 2001 p.32)

O nivel dos artefatos ¢ o de mais facil observacao. Nesse nivel, a cultura ¢ clara e
possui aspectos emocionais imediatos assim que se entra em contato com a organizagao
(arquitetura, decoragdo, clima e a forma como as pessoas se comportam € agem entre si € com
os clientes). Porém, partindo somente da anélise desse nivel, ainda ¢ impossivel compreender
a cultura da organizagao, pois no nivel dos artefatos a analise ainda ¢ “rasa”; sabe-se “como”
as pessoas se comportam e agem, mas ainda ndo se sabe o “porqué”.

Quando se entra no nivel de andlise dos valores casados (principios e valores
justificados), comega-se a compreender a cultura ndo sé a partir de observacao (artefatos),
mas também com perguntas que possam responder sobre as coisas que a organizagdo valoriza.
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Todavia, nessa etapa, ainda nao se pode tipificar a cultura, sendo necessaria uma percepgao e
reflexdo mais profunda a fim de encontrar de forma coerente, os valores e principios reais da
organizagao.

No terceiro nivel de andlise da cultura — certezas ticitas e compartilhadas -, ¢
necessario pensar a organizacao sob o ponto de vista historico. Schein (2001, p.35) propde a
seguinte reflexdo: “Por toda a historia da organizagdo, quais foram os valores, crengas e
certezas dos fundadores e dos lideres que a tornaram bem-sucedida?”

Ideias que os fundadores trazem consigo sdo partilhadas com os membros da
organizagdo ao longo dos anos, porém so se tornam admitidas por todos a medida que os
novos membros percebem que as crengas, valores e certezas do fundador levaram a empresa
ao sucesso e, por esse motivo, devem ser corretas. SAo essas certezas que precisam ser
descobertas.

Dessa forma, a esséncia da cultura corporativa para Schein (2001, p.39) “sdo as
crencgas tacitas aprendidas e compartilhadas nas quais as pessoas baseiam seu comportamento
diario. Ela resulta no “jeito como fazemos as coisas por aqui”.” Analisando inversamente
estas certezas tacitas (no nivel mais profundo) ¢é possivel entender aquilo que ¢ observavel no
“nivel dos artefatos”. Porém, a compreensao da cultura pela analise inversa seria praticamente
impossivel.

Schein (2001, p.45) diz que “a cultura ¢ a soma de todas as certezas compartilhadas e
tidas como corretas que um grupo aprendeu ao longo de sua historia.” Entretanto, o autor
enfatiza que essa defini¢do ainda ¢ abstrata. E preciso ter uma visdo mais realista do contetido
da cultura, partindo de questdes de sobrevivéncia externa, integragdo interna e certezas
profundas. O Quadro 4 permite visualizar o contetdo da cultura organizacional.

Quadro 4 - Contetido da cultura corporativa

QUESTOES DE SOBREVIVENCIA QUESTOES DE CERTEZAS PROFUNDAS
EXTERNA INTEGRACAO INTERNA
Missao, estratégia, objetivos; Linguagem e conceito comuns; Relacionamentos humanos com
a natureza;
Meios: Estrutura, sistemas, processos; Identidade e limites do grupo;

Natureza da realidade e da
Avaliagdo: sistemas de deteccdo de | Natureza e autoridade e dos | verdade;

erros e de corregdo. relacionamentos;
Natureza da natureza humana;
Alocagdo de recompensas e status. | Natureza do tempo e do espaco.

Fonte: Adaptado de Schein (2001)

Questoes externas relativas a missao implicam desvendar qual € a missdo fundamental
da empresa, qual a sua razdo de ser e o que justifica a sua existéncia. No plano da estratégia e
objetivo, ¢ preciso descobrir como a estratégia da organizagdo e os objetivos se adaptam a
missdo ou de onde vieram a estratégia e o conjunto de objetivos.

As questdes externas relativas aos meios implicam saber como a empresa desenvolveu
sua abordagem para alcancar seus objetivos; como e por que ela desenvolveu a estrutura que
tem; se a estrutura formal da empresa e a forma de cumprir as tarefas refletem amplamente as
crengas dos fundadores e lideres e se existem subculturas na empresa ¢ em que elas se
baseiam.

O modo como a organizagdo se avalia, detecta seus erros e os corrige corresponde a
terceira questdo de sobrevivéncia externa que deve ser desvendada. Para Schein (2001), “a
colecao de erros, assim como sua deteccao, reflete a histéria da empresa e a personalidade de
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seus fundadores.” Os mecanismos de detec¢ao e correcao de erros variam de empresa para
empresa, desde as ferramentas de medi¢ao de desempenho e recompensas até as puni¢des. Na
pratica, € preciso descobrir qual sistema a empresa adota para detectar os seus erros € como a
empresa descobre se 0s objetivos importantes estdo sendo cumpridos.

Questoes de integracdo interna e que fazem parte do conteudo da cultura
organizacional, por sua vez, devem ser analisados juntamente com as questdes externas, pois
com ela interagem. A linguagem e conceitos comuns sao manifestacdes Obvias a cultura e
representam o modo de pensar comum. Na pratica, ¢ preciso descobrir se a empresa utiliza
“jargdes” e qual o linguajar e maneira de pensar dos empregados estdo associados a
organizagao.

A identidade e limites do grupo sao representados pelos simbolos associados a
organiza¢do (logomarca, uniformes, etc.), além das formas e sistemas de inclusdo, integracao
e socializacao dos seus membros. Questdes relativas aos relacionamentos implicam o grau de
autoritarismo e intimidade entre os membros, principalmente em diferentes niveis
hierarquicos. A ultima questdo de integrag@o interna refere-se ao modo pelo qual sdo alocadas
as recompensas ¢ o status. Isso significa dizer que € preciso saber qual e como funciona o
sistema de prémios e status: mérito, tempo de servigco, desempenho, etc.

A proxima etapa da andlise parte do contetido da cultura sob o aspecto das certezas
profundas sobre a realidade, o tempo, o espago, a verdade, a natureza humana e os
relacionamentos humanos. Essa etapa deve ser analisada em conjunto com as outras duas
etapas (externas e internas), j4 comentadas anteriormente. Aqui, devem ser descobertas
questdes relativas ao modo como a organizagdo se vé diante das demais empresas do setor
(dominante, aspirante, adaptada, passiva) e quais sao as suas aspiragdes para o futuro.

Outra questdo a ser desvendada nesse nivel de andlise refere-se ao “lado humano da
empresa”. O que pode ser melhorado na empresa e nas pessoas, que certezas ou mensagens se
escondem por debaixo dos sistemas de incentivos, recompensas e controles da empresa, além
de saber se esses sistemas transmitem confianga aos membros da organizagao.

Saber se os interesses individuais imperam sobre os interesses grupais € outro ponto de
analise ligado as certezas sobre os relacionamentos humanos. As decisdes tomadas baseiam-
se em fatos ou opinides? Sdo programadas e planejadas? Os membros sdo consultados e
incentivados a opinar sobre as decisdes?

Certezas culturais sobre o tempo e espago sdo mais dificeis de decifrar (SCHEIN,
2001), porém sdo mais decisivas para determinar qudo confortdvel um membro se sente na
organiza¢do. Aqui as questdes sobre pontualidade, compromisso e comprometimento estdo
alinhadas ao planejamento e ao uso do tempo no trabalho e o layout fisico da empresa reflete
o estilo de trabalho e o status: tamanho dos escritorios, conforto, privacidade.

Schein (2001) assevera que as certezas culturais vém a tona quando a empresa detecta
problemas na sua forma de operar ou entdo mostram-se como parte de autoavaliacdo
estratégica. A autoavaliacdo, realizada através dos niveis de andlises acima descritas, constitui
apenas o inicio do desvendar de uma cultura organizacional Uinica e pessoal.

Nesta fase, a capacidade do “pesquisador clinico” em decifrar a cultura da organizagao
pesquisada ainda ¢ limitada devendo, o mesmo, realizar um estudo mais detalhado e
previamente elaborado com a utilizacao de outras técnicas.

Fleury e Fischer (1996, p.21-22) reconhecem que os estudos propostos por Edgar
Schein constituem referencial para pesquisas sobre cultura, entretanto argumenta que a linha
de estudos do autor torna-se incompleta quando deixa de examinar “a dimensdo do poder
intrinseca aos sistemas simbdlicos, o seu papel de legitimagdo de ordem vigente e
ocultamento das contradi¢coes das relagoes de dominacdo.”
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Assim, os caminhos para desvendar a cultura de uma organizacgao, segundo orientacao
de Fleury e Fischer (1996), devem abordar: o histérico da organizagdo; o processo de
socializagdo de novos membros; as politicas de recursos humanos; o processo de
comunicag¢do; a organizagdo do processo de trabalho e as técnicas de investigagdo; uma vez
que, dessa ultima, derivam as propostas tedrico-metodoldgicas desenvolvidas por cada autor.

Pela proposta de Fleury e Fischer (1996), a cultura ¢ concebida como um conjunto de
valores e pressupostos basicos expressos em elementos simbodlicos que sdo capazes de
ordenar, atribuir significacdes e construir a identidade da organizacdo - como em Schein
(2001). Porém, esses elementos simbdlicos, além de agirem como elementos de comunicagao
e consenso, também ocultam e instrumentalizam as relagdes de poder.

2.2.3 Mudanca e transformacio da cultura organizacional

Para Schein (2001), ndo existe cultura melhor ou pior, correta ou incorreta. Tudo ¢
uma questdo de ajuste aos objetivos pretendidos pela organizacio e/ou ao ambiente.

Do mesmo modo, Fleury e Fischer (1996) argumentam que ndo existe uma maneira
correta ou “féormulas prontas” para a realizagao do processo de mudanga ou transformagao da
cultura. E preciso pensar e planejar o processo, desde os aspectos do diagndstico ao de
compreensao da sua necessidade.

De acordo com Schein (2001, p.119), “qualquer mudanca comega com alguma
desconfirmacao”. Para o autor, a “desconfirmagdo” seria um tipo de for¢a que perturba o
equilibrio como, por exemplo, uma ameaca, um desconforto ou insatisfagao.

Assim, antes de tratar das questdes culturais, ¢ necessario descobrir eventos
“desconfirmadores”, ou seja, definir claramente os problemas que estdo afetando a
organizagdo e que sdo alvo de mudangas.

Os dados “desconfirmadores”, para Schein (2001), podem nao ser necessariamente um
problema, mas podem ser sintomas que abrirdo caminho para estudos de diagnostico que
possibilitem diferenciar os sintomas do problema das causas subjacentes, além de considerar
as iniimeras causas possiveis. A partir desta analise, podera surgir a primeira necessidade de
avaliar a cultura para compreender a extensdo do envolvimento dos elementos culturais na
situagdo-problema.

Os mecanismos de mudanga se diferenciam a partir do tempo de existéncia da empresa
(SCHEIN, 2001). Do ponto de vista cultural, ao contrario das empresas em formacgdo, as
empresas de meia-idade ja& estdo estabelecidas e devem se manter num processo de
crescimento e renovacao continua. Um dos aspectos mais importantes nessa fase de vida
organizacional relaciona-se ao fato de que a cultura ¢ um determinante inconsciente da
maioria dos acontecimentos, inclusive sua missao e estratégia.

Schein (2001, p.28) comenta que numa organizacdo de meia-idade existe uma
probabilidade maior de ja ter passado por varias geracdes. Por isso trés aspectos relativos as
suas questoes culturais devem ser observados, a saber: “a) como manter os elementos da
cultura que continuam adequados e relacionados com o sucesso da organizagdo; b) como
integrar, misturar ou, pelo menos, subalinhar as varias subculturas; c) identificar ¢ mudar
aqueles elementos da cultura que podem ser cada vez menos funcionais a medida que as
condigdes do ambiente externo mudam.”

Assim, nesse estagio de vida organizacional, Schein (2001) enfatiza que se faz
necessaria uma avaliacdo da cultura de forma minuciosa, a fim de manter algumas partes da
cultura e mudar outras, num processo de transformacdo, pois alguns elementos culturais
antigos precisardo ser “desaprendidos”. Porém, ndo se deve pressupor que toda mudanga ¢
cultural, afirma o autor.
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Desaprender ou abandonar velhos habitos e costumes, nao ¢ tarefa facil, tampouco
rdpida e uma das barreiras desse processo consiste na “resisténcia a mudanca”, sendo,
portanto, necessaria uma mudanga sistematicamente planejada e gerenciada (FLEURY e
FISCHER, 1996; SCHEIN, 2001) que envolva lideres e equipes de mudan¢a operando em
estruturas paralelas.

Em linha de entendimento semelhante, Pettigrew (1996) afirma que as crencas basicas
e os pressupostos dentro da organizacao sao muito dificeis de modificar e, a partir da analise
do caso concreto, seria preferivel e mais facil modificar apenas algumas manifestacdes da
cultura como, por exemplo, estrutura e sistemas administrativos.

Ao comentar sobre a importancia da cultura corporativa, Schein (2001) enfatiza que
conhecer as forcas culturais que operam em uma organizacao ¢ essencial para a tomada de
decisdes administrativas e gerenciais. Agindo dessa forma, ¢ possivel antecipar as
consequéncias e escolher as que sdo desejaveis ou ndo. Para mudar a forma de trabalhar da
organizag¢do, Schein (2001) aconselha que, primeiramente, ¢ preciso descobrir como a cultura
existente pode ajudar ou atrapalhar.

Nesse sentido, focalizar e identificar certezas especificas que constituem verdadeiros
constrangimentos e localizar elementos positivos que suportam a cultura seria, assim, um
primeiro passo para a elaboragdo de planos de acdo que auxiliem na mudanga/transformagao.
“Na maioria das tentativas de mudanca organizacional, ¢ muito mais facil aproximar-se do
que fortalece a cultura do que superar os impedimentos através da mudanga cultural”,
assevera Schein (2001, p.93).

Assim, o primeiro passo para a realizagdo de mudancas compreende responder as
seguintes questdes propostas por Schein (2001): Por que mudar? A mudanga ¢ necessaria e
exequivel? Se a resposta a esta segunda questdo for afirmativa, o proximo passo sera
identificar o estado atual e a definicdo do estado futuro desejavel. A partir disso, um programa
de mudanca deve ser projetado via gestor de mudanga, equipe de mudanga, lideres de
mudanga ou comité de mudanga.

2.2.4 A cultura nas organiza¢oes familiares

A cultura ¢ a principal fonte de identidade de uma organizacdo, porém, em muitas
delas, ¢ reflexo da cultura de seu fundador. Dessa forma, desafiar qualquer elemento cultural
seria 0 mesmo que questionar o fundador ou o dono da organizagdo. Nesses casos, 0s
elementos culturais se tornam sagrados e dificeis de mudar, portanto mais uma questao de
evolucdo e refor¢co dos elementos culturais (SCHEIN, 2001, p.27).

Macédo (2002), em estudos realizados sobre o impacto da psicodinamica do poder e
da cultura organizacional no processo decisorio em uma empresa familiar brasileira,
encontrou como resultado que o processo decisorio tendente ao improviso e busca de
consenso ¢ influenciado pelas relagcdes de poder e por aspectos emocionais, ligados a fatores
culturais das empresas familiares.

Ao se analisar as defini¢des, conceitos e caracterizagdes de cultura organizacional em
conjunto com as caracteristicas da empresa familiar — propriedade, empresa e familia -
nomeadamente o elemento “familia” como principal distingdo, somado com a relevancia do
papel do fundador e com a existéncia de pessoas da familia na diretoria, percebe-se que a
cultura da propria familia exerce forte influéncia na cultura da empresa familiar.

21



2.2.5 Tipologia da Cultura Organizacional

As tipologias partem de algumas dimensdes basicas para identificar determinados
tipos nos quais as culturas podem ser classificadas, muito embora os tipos puros dificilmente
sejam encontrados (FERREIRA et al, 2002). A partir de estudos sobre os tragos culturais
nacionais, pesquisadores desenvolveram modelos tipificadores da cultura (HOFSTEDE, 2011;
PRATES ¢ BARROS, 1997; SCHNEIDER, 1996).

O modelo de Schneider (1996) compreende aspectos como: lideranga, autoridade,
tomada de decisdo, estrutura, relacionamentos, selecdo de pessoal e gerenciamento de
desempenho, e foi baseado em tragos caracteristicos de organizagdes militares, familiares,
religiosas e universitarias.

Prates e Barros (1997), por sua vez, propdem um modelo baseado na cultura brasileira
e no estilo brasileiro de administrar, composto por quatro subsistemas, a saber: institucional
(formal); pessoal (informal); lideres e liderados. Tais subsistemas apresentam intersegdes
entre si (concentragdo de poder, personalismo, postura de expectador e evitamento de
conflito) de onde se extraem os tragos culturais comuns. Em ultima analise, os subsistemas
anteriores articulam-se com tragos culturais especiais (paternalismo, lealdade as pessoas,
formalismo e flexibilidade).

Hofstede (2011, p.3), resumidamente, conceitua cultura como “A programacio
coletiva da mente que distingue os membros de um grupo ou categoria de pessoas de outros".
A autora enfatiza que a cultura ¢ um fendmeno coletivo ligada a diferentes outros coletivos e,
em cada coletivo, existe uma variedade de individuos.

Para Hofstede (2011), os individuos possuem caracteristicas proprias que variam de
acordo com a sociedade na qual estdo inseridos e defende o estudo da cultura de acordo com
niveis de agregacao (tribos, nagdes, organizagdes), mas também pode ser estudada em relagao
a géneros, relagdes e classes.

Ao relatar sobre os modelos propostos por outros autores, Hofstede (2011) os critica
sob o argumento de usarem classificacdes que representam reflexdes subjetivas, pois tentam
ordenar uma realidade complexa, num tipo “modal” (comum), faltando-lhes clareza e mistura
dos niveis de analise.

Assim, ancorado em padrdes de andlise do tipo: relagdo de poder; concepcao do eu
(género) e dilemas e conflitos primarios (formas de lidar, controle de agressdo e expressao
versus inibicdo de afeto), Hofstede (2011) propde um modelo composto por seis dimensdes
das culturas nacionais: distdncia do poder; prevencao da incerteza; individualismo versus
coletivismo; masculinidade versus feminilidade; orientacdo de curto prazo versus orientagdao
de longo prazo; indulgéncia versus restricdo. A teoria das dimensdes culturais de Hofstede
(2011) oferece uma estrutura que viabiliza a andlise dos valores culturais que afetam o
comportamento e fornece pistas de como as pessoas de uma determinada cultura agem.

Para Hofstede (2011) a dimensao da distancia do poder esté relacionada ao modo pelo
qual numa determinada organizagdo os membros de hierarquia inferior aceitam a
desigualdade de poder, acatando decisdes que lhes servirdo de base para orientagdo do
trabalho. Nesse aspecto, um alto indice de distdncia do poder significa que ndo ha
acessibilidade aos superiores hierdrquicos, existindo a tendéncia de membros de hierarquia
inferior ndo questionarem decisdes de hierarquia superior. Ja o baixo indice de distancia de
poder significa igualdade de poder decisdrio entre os niveis hierdrquicos e acessibilidade aos
superiores hierarquicos.

A prevencdo da incerteza justifica-se pelo evitamento de riscos provenientes de
situagdes inesperadas. Uma cultura com tendéncia a aversao de incerteza seria, assim, um
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estado de permanéncia em “zona de conforto” em detrimento ao enfrentamento de riscos
provenientes das ameacas em situagdes do dia a dia. Ou seja, evita-se o risco para se evitar um
possivel fracasso.

Quanto ao individualismo versus coletivismo, Hofstede (2011) argumenta que em
culturas com predominio do individualismo, as pessoas tendem a tomar decisdes
independentes e se preocuparem consigo mesmas, enquanto em culturas com predominio pelo
coletivismo os lagos grupais sdo fortes.

A dimensdo masculinidade versus feminilidade, refere-se a competi¢do e busca por
resultados, tendéncia a assertividade e sucesso material como traco de masculinidade, em
oposicdo a feminilidade, em que as pessoas sdo focadas em construir boas relacdes e
qualidade de vida.

Quanto a orientacdo de curto e longo prazo, Hofstede (2011) argumenta que nas
culturas com tracos orientados para o longo prazo, as pessoas tendem a ser persistentes,
cautelosas e sdo incentivadas a investirem no futuro, adaptando suas tradigdes ao contexto de
modernidade, com relagdes de valorizagdo e respeito aos membros mais velhos. Ja as culturas
com tracos de curto prazo tendem a respeitar as tradigdes, sdo orientadas pelo investimento de
curto prazo, imediatismo ¢ as relagdes entre os membros sao tidas como importantes quando
existe a possibilidade de proveito.

Por fim, a indulgéncia versus restricdo relaciona-se ao sentido de prazer, felicidade e
satisfacdo das necessidades humanas basicas. Nas culturas com tragos de indulgéncias, os
comportamentos sao livres, as pessoas sao mais positivas ¢ a maioria declara-se feliz, ao
contrario de cultura com trago de restricdo, em que os comportamentos sdo reprimidos,
regrados e as pessoas sdo pessimistas.

Em seus estudos, Hofstede (2011) validou qualitativa e quantitativamente as
dimensdes por ele propostas, afirmando que validar as dimensdes de uma cultura nao ¢
questdo puramente quantitativa, mas sim interpretar de forma qualitativa o significado das
dimensdes em diferentes sociedades culturais.

Schein (2001), entretanto, estudou, analisou e diagnosticou culturas organizacionais,
sem se deter em tipologias, concentrando-se em aspectos relativos aos niveis de analise
propostos por ele para desvendar as “certezas profundas” como representantes das
caracteristicas essenciais a cultura, privilegiando a metodologia qualitativa em detrimento da
quantitativa.

2.2.6 Metodologia para diagndstico da cultura organizacional

De acordo com Schein (2001), um pesquisador tradicional ndo consegue motivar os
membros de uma organizagdo para que revelem tudo o que ele precisa saber. Assim, situagoes
e fatos importantes sobre vida organizacional podem permanecer ocultos com os funcionarios.

Parte-se do principio de que quando as empresas se ddo conta que necessitam de ajuda
e expressam essa necessidade, se estabelece uma relagao psicodinamica, abrindo caminho ao
pesquisador para observar, perguntar e descobrir coisas que revelem o admago da vida
organizacional (Fleury e Fischer, 1996; Schein, 2001). E justamente nesse amago que residem
as questdes culturais da empresa. Esse nivel de investigacao, tdo importante e necessario para
decifrar questdes culturais, foi denominado por Schein (2001) de “pesquisa clinica”.

Para a “pesquisa clinica”, todos os tipos de dados coletados sdo importantes e
emergem de interagcdes entre o pesquisador, o ambiente e os membros da organizagdo.
Extrapolar desses dados constitui a esséncia da “pesquisa clinica”, afirma Schein (2001). A
combinagdo entre experiéncia pratica, teorias e pesquisas ja realizadas, constitui a base de
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conhecimento para que o “pesquisador clinico” realize boas descrigdes e analises, etapas essas
necessarias a ciéncia.

Schein (2001) considera que, muito embora existam estudos detalhados e previamente
elaborados e questiondrios através dos quais seja possivel avaliar e atribuir pontos as diversas
dimensdes da cultura sob analise, ainda assim, eles ndo serdo capazes de revelar todos os
artefatos, valores e certezas profundas. A adverténcia de Schein (2001, p.72) ¢é atribuida ao
fato de que “ninguém desenvolveu um estudo valido e de confianga sobre cultura”.

O autor argumenta que para formular um questionario que abranja todas as dimensoes
externas e internas — descritas no item anterior - seria necessario formular centenas de
perguntas e, mesmo que alguns pesquisadores culturais afirmem ter isolado um conjunto
limitado de dimensdes relevantes e formulado um questionario sobre essas dimensdes, ainda
assim ndo haveria como saber quais as dimensdes sdo realmente importantes para a
organizagao sob estudo.

Partindo do principio de que as certezas culturais sdo tacitas e inconscientes e ao fato
de que cada empresa possui um perfil Unico, com certezas culturais unicas, portanto
impossivel de ser desvendada por qualquer questionario, Schein (2001) recomenda que o
pesquisador desvende a cultura com o auxilio e a participagao ativa dos membros da
organizagao.

Os funcionarios, individualmente ou reunidos em grupos, devem expressar por si
mesmos questdes do tipo: defini¢do de problemas do negdcio (o que pode ser melhorado);
revisdo do conceito de cultura (artefatos, valores casados e certezas tacitas compartilhadas);
identificacdo dos artefatos e valores da organizacdo e, por fim, comparar os valores com 0s
artefatos.

Para Schein (2001, p.78), o que se pretende, seguindo esses passos, “é chegar ao nivel
mais profundo da cultura através da identificagdao de contradi¢des e conflitos observados entre
o comportamento manifesto, a politica, as regras, os costumes (artefatos) e os valores
abracados através dos relatdrios, planos de ag¢do e outras comunicagdes gerenciais.” A
identificacdao da causa do comportamento manifesto e outros artefatos — “certezas profundas”
- representam os elementos mais importantes da cultura.

Desta forma, verifica-se que Schein (2001) defende a adogdo da abordagem qualitativa
em detrimento as de cunho quantitativo. A utilizagdo de técnicas quantitativas (FLEURY e
FISCHER, 1996) pode se mostrar estratégica para referendar diagnosticos visando
intervencgdo, assim como a abordagem qualitativa se mostra adequada para compreender de
forma mais profunda os processos psicossociais ligados a cultura (MOTTA e CALDAS,
1997).

Entretanto, Fleury e Fischer (1996) e Motta e Caldas (1997) entendem que as
abordagens e técnicas para investigacdo dos fendmenos culturais derivam das propostas
teorico-metodologicas desenvolvidas pelo pesquisador.

Dessa forma, seria um erro o pesquisador escolher uma técnica que seja melhor do que
outra, pois ambas possuem vantagens e limitagdes. A depender da coeréncia entre o objeto de
estudo e a abordagem metodoldgica, as pesquisas podem ter enfoque qualitativo e/ou
quantitativo, podem utilizar vérias formas e fontes de coleta de dados, inclusive, combinando-
as através do método de triangulacdo (FLEURY e FISCHER, 1996; MOTTA E CALDAS,
1997; SILVA, MEDEIROS ¢ ENDERS, 2011).

Do estudo realizado por Lima (2014, p. 23), emergiram questdes dentre as quais
destaca-se: “o questionamento sobre o método mais adequado — qualitativo ou quantitativo —
para “descortinar” o universo organizacional.”

Para a autora, a abordagem quantitativa considera que existem elementos universais na
cultura, o que torna possivel encontrar elementos comuns em culturas de diversas
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organizagoes, enquanto a abordagem qualitativa, por sua vez, entende que esses elementos da
cultura possuem significado somente dentro do contexto cultural e, portanto, ndo se podem
fazer generalizacdes e comparagdes entre organizacgoes.

O estudo de Lima (2014) corrobora com o entendimento de Fleury e Fischer (1996) e
Motta e Caldas (1997) no sentido de que ¢ a natureza do objeto e a ancoragem do pesquisador
que irdo determinar a op¢ao de analise e o desenho da pesquisa.

Assim, mesmo considerando as diversas concepcdes e analises ja realizadas em
estudos anteriores sobre cultura e cultura organizacional, na presente pesquisa seguiu-se a
mesma linha de entendimento de Lima (2014, p.40) no que se refere a selecdo, escolha e
justificativa da abordagem tedrica privilegiada pelo estudo: “o recorte de autores a serem
privilegiados na abordagem tedrica, implica em selecdes e esquecimentos [...] e qualquer
critério utilizado para definir os autores a serem abordados ¢ uma escolha”.

Desta forma, optou-se por utilizar a perspectiva das seis dimensdes propostas por
Hofstede (2011) alinhadas as ideias de Schein (2001) sobre o desvendar dos aspectos
intrinsecos a cultura organizacional (conteudo e niveis de andlise), uma vez que foram
influenciadores para o desenvolvimento das dimensdes de andlise contempladas pelo Teste
IBACO (Ferreira et al, 2002), instrumento de coleta de dados a ser utilizado nesta dissertacao.

2.2.7 IBACO- Instrumento Brasileiro de Avalia¢do de Cultura Organizacional

A partir dos fundamentos, conceitos e defini¢des de cultura, verifica-se que a cultura
organizacional pode ser vista sob dois aspectos: “o valor do ser humano, que ¢ o
conhecimento tacito; e as praticas, representando o conhecimento explicito.” (NEGREIROS,
2011, p.23). Assim, entendidos como representacao do eixo central da cultura, os valores e as
praticas, possuem relagdo com a cultura organizacional (NEGREIROS, 2011).

Sob o mesmo entendimento, Ferreira et al (2002) desenvolveram e analisaram as
caracteristicas psicométricas de um instrumento brasileiro destinado a identificar os valores e
praticas que configuram a cultura de uma organizacao, utilizando-se como construto tedrico-
metodoldgico, os estudos realizados por Edgar Schein; Geert Hosftede; Andrew Pettigrew e
Alvaro Tamayo, dentre outros.

O método utilizado para o desenvolvimento do IBACO - Instrumento Brasileiro de
Avaliagdo da Cultura Organizacional - constituiu-se, primeiramente, de um mapeamento dos
valores e praticas comumente adotadas em empresas com sede na cidade do Rio de Janeiro,
no intuito de fornecer subsidios para a elabora¢do de uma escala.

Assim, os pesquisadores elaboraram um roteiro de entrevistas semiestruturadas, que
foram aplicadas a dezessete diretores e gerentes de nove empresas publicas e privadas, de
médio e grande porte, pertencentes aos ramos do comércio, ensino e prestacdo de servigos.
Das entrevistas, submetidas a andlise de contetido, emergiram varias dimensdes relacionadas
aos valores e praticas organizacionais e afirmativas relacionadas a cada uma das dimensoes,
que deram origem a versdo original inicial do instrumento, composta por 126 itens dispostos
de forma aleatdria, dos quais 68 associavam-se a valores e 58 a praticas organizacionais.

Em seguimento, a versdo original do questiondrio, em escala de formato Likert de 5
pontos, variando de “ndo se aplica de modo nenhum a minha empresa” (1) a “aplica-se
totalmente & minha empresa” (5), foi aplicada a 823 membros de empresas situadas na cidade
do Rio de Janeiro, com caracteristicas semelhantes as iniciais.

Os dados foram posteriormente analisados por andlise fatorial exploratoria e as
matrizes de intercorrelacdo das praticas e valores encontrados foram separadamente
submetidas a andlise de componentes principais. “As matrizes foram analisadas fatorialmente
através do método dos eixos principais, com rotacdo ortogonal e obliqua. O coeficiente Alfa
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de Cronbach foi utilizado para o céalculo do indice de precisdao ou consisténcia interna de cada
fator.” (FERREIRA et al, 2002, p. 274).

Resumidamente, a versdo final do instrumento foi composta por 94 questdes
distribuidas por quatro dimensdes correspondentes aos valores e outras trés, associadas as
praticas organizacionais conforme demonstrado no Quadro 5.

Quadro 5 - IBACO - dimensdes e fatores

FATORES

DESCRICAO DOS
FATORES

ITENS
CORRESPONDENTES NO
IBACO

Valor Organizacional

Profissionalismo
Cooperativo

Execucdo das tarefas com
eficdicia e competéncias,
demonstrando espirito de
colaboragdo, habilidade,
dedicagao,
profissionalismo e
capacidade de iniciativa,
contribuindo, desse modo,
para o alcance das metas
comuns da organizacao

1, 6,8, 11, 14, 15, 38, 47, 48,
52, 56, 60, 61, 63, 65, 68, 69,
71,76, 81, 82, 87.

Alfa de Cronbach = 0,93

Profissionalismo
Competitivo e
Individualista

Valorizagdo prioritaria da
competéncia, do
desempenho e eficacia
individual na execucdo de
tarefas para a obtengdo
dos objetivos desejados,
ainda que isso implique a
necessidade de “passar por
cima” dos colegas que
almejam objetivos
semelhantes

4,72,73,74,77, 89, 93, 94.

Alfa de Cronbach = 0,74.

Satisfagio e bem-
estar dos
funcionarios

Empresas e organismos
que investem no bem-
estar, satisfagdo e
motivagao dos seus
empregados, procurando,
assim, humanizar o local
de trabalho e torna-lo
agradavel e prazeroso.

9, 16, 21, 34, 41, 42, 46, 55, 58,
75,91.

Alfa de Cronbach = 0,89

Rigidez na Estrutura
Hierarquica do
Poder

Sistema de autoridade
centralizado e autoritario
que dificulta 0
crescimento profissional e
o reconhecimento  do
elemento humano.

12, 17, 29, 32, 45, 50, 57, 70,
83, 84, 86, 90, 92.

Alfa de Cronbach = 0,74.

26




Praticas voltadas para o
planejamento estratégico, | 5, 7, 10, 13, 19, 22, 23, 24, 25,
Integracdo Externa tomada de decisdes e | 26,28, 31, 40, 44, 49, 51, 53

atendimento ao cliente
externo, com foco, | Alfa de Cronbach = 0,87
portanto, nos escaldes
superiores da organizagao.

Praticas vinculadas aos
clientes internos e aos | 3, 18, 20, 36, 37, 39, 54, 59, 62,

Pratica Rec.ompensa € | sistemas de recompensas ¢ | 66, 78, 79, 85, 88
.. Treinamento .
Organlzamonal treinamentos adotados
pela empresa. Alfa de Cronbach = 0,82
Praticas orientadas para a
Promqgao do promogao de r@lag:0~es 2.27.30.33, 35, 43, 64, 80.
Relacionamento interpessoais e satisfagdo
Interpessoal dos empregados, assim, a

. Alfa de Cronbach = 0,75
C0€sao0 1nterna

Fonte: Ferreira et al (2002)

Posteriormente, para situagdes de diagnostico ou de pesquisa em que se deseja um
instrumento de medida mais sucinto, Ferreira ¢ Assmar (2008) desenvolveram uma versao
reduzida do IBACO, composta por 30 questdes, a partir dos itens que apresentaram as
maiores cargas fatoriais na versdo original, conseguindo manter as qualidades psicométricas.

Quadro 6 - IBACO - versao reduzida

Fatores Itens correspondentes no IBACO Alfa de
completo Cronbach

Profissionalismo cooperativo 48,56,61,65,68 0,87
Profissionalismo competitivo e

Individualista 73,74,77,89,94 0,76
Satisfacdo e bem-estar dos empregados 16,21,34,41,58 0,88
Integracdo externa 10,19,22,28,53 0,85
Recompensa e treinamento 20,36,54,79,85 0,80
Promocéo do relacionamento 2,33,43,64,80 0,71
interpessoal

Fonte: Ferreira e Assmar (2008)

Os autores instruem que o questiondrio, tanto na forma completa, quanto na forma
reduzida, pode ser aplicado individual ou coletivamente. Quanto a avaliacdo das percepgdes
individuais sobre a cultura, Ferreira e Assmar (2008, p.133) indicam que a “corre¢do da escala
¢ feita mediante o célculo da soma de pontos atribuidos a cada um dos itens que integram o
fator e de sua divisdo pelo nimero de itens que o compdem.”

Considerando-se que a cultura organizacional consiste em uma caracteristica macro
organizacional, Ferreira e Assmar (2008, p.133) enfatizam que ¢ necessario, em seguida,
“calcular-se a média dos escores atribuidos ao fator por todos os membros organizacionais
que o avaliaram, de modo a se chegar ao escore obtido pela organizacio como um todo
naquele fator.”

Assim, o resultado final sera obtido através dos escores encontrados em todos os
fatores, que podem variar de 1 a 5 e, quanto maior o resultado, maior o grau em que o valor
ou pratica mensurada encontra-se presente na organizagao.
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Destacam os autores que, tanto o IBACO completo, quanto em sua forma reduzida,
resultaram de um estudo empirico por meio do qual foram validados os seus fatores, os seus
itens, sua escala de respostas e as instrugcdes. Dessa forma, ndo ¢ possivel garantir os
indicadores psicométricos do instrumento, caso seja alterada qualquer parte de sua
composi¢ao.

Apobs o desenvolvimento e validagdo do IBACO por Ferreira et al (2002; 2008),
pesquisas objetivando mapeamento e diagnodstico de cultura organizacional foram realizadas
com a utilizacdo do referido instrumento (COTTA, 2010; ESTOL ¢ FERREIRA, 2006;
NEGREIROS, 2011; QUENJA, 2015; SANT’ANNA et al 2014; SARAIVA, EL-AOUAR ¢
OLIVEIRA 2012).

Da leitura e anélise dos estudos que utilizaram o IBACO, verificou-se adogao tanto da
versdo reduzida, como a versao completa. Nao se verificou relagdo entre o nimero da amostra
e a op¢ao pela versdo reduzida ou completa, conforme demonstrado no Quadro 7. Acredita-se
que a escolha pelo uso de uma versdao em detrimento a outra se deva ao nivel de profundidade
e complexidade da pesquisa, conforme enfatizado por Ferreira e Assmar (2008).

Quadro 7 - Estudos realizados com a utilizacdo do IBACO

AUTOR TITULO AMOSTRA IBACO
197 funcionarios de
Estol e | O processo sucessorio e a cultura | diversas areas da
Ferreira, organizacional em uma Empresa Familiar | empresa e niveis | Completo
(2006) Brasileira. hierarquicos

Cotta, (2010) Confianga e cultura organizacional: um | 142 funcionarios da area | Reduzido

estudo de caso em uma rede de varejo comercial
Negreiros, A cultura organizacional identificada | 15 gerentes de lojas Reduzido
(2011) através dos valores e praticas

organizacionais.

Saraiva, EL- | Praticas e wvalores Organizacionais em | 283  funciondrios de

Aouar e | organizagdes hospitalares areas técnica e | Reduzido
Oliveira, administrativa
(2012)

Avaliagdo do Comprometimento e da
Cultura Organizacional: evidéncias do
Sant’anna et | comprometimento de uma forga de vendas | 42 funcionarios da area | Reduzido
al, (2014) autbnoma em uma empresa do setor de | comercial
condutores elétricos.

Mapeamento da cultura organizacional: um | 507 funcionarios de
Queija, (2015) | estudo de caso areas  administrativas, | Completo
técnico e gestao.

Fonte: Elaborado pela autora

Muito embora Ferreira e Assmar (2008) tenham alertado sobre a nao inclusao do fator
“Rigidez na Estrutura Hierarquica do Poder” na versdo reduzida, por motivos de ndo ter
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apresentado boa consisténcia interna nessa nova versao, Collombelli (2009) realizou estudos
para avaliar os valores e praticas que caracterizavam a cultura organizacional da Secretaria
Judiciéria do Superior Tribunal de Justi¢a, adaptando, livremente, 5 itens desse fator oriundos
do IBACO completo a versao ja reduzida por Ferreira e Assmar (2008).

Collombelli (2009) justificou a inclusdo ao fato de que os valores referentes a
“Rigidez na Estrutura Hierarquica do Poder” representam questdo hierarquica que constitui a
esséncia da estruturacao organica do servigo publico, argumentando que, se por um lado a
inclusdo descaracterizou um instrumento validado — conforme advertido por Ferreira e
Assmar (2008) — por outro lado os resultados obtidos podem servir para indicios em pesquisas
futuras que busquem mudangas organizacionais no sentido de reforgar as melhores praticas e
valores organizacionais ou desacreditar aquelas que se sustentam sem razao aparente.

Souza et al (2013), por sua vez, em estudo realizado para identificacdo dos tragos da
cultura organizacional predominante em uma instituicdo de ensino superior também
utilizaram o IBACO reduzido adaptado por Collombelli (2009).

Importante observar a existéncia de outros instrumentos de avaliacdo e diagndstico de
cultura organizacional: IVO-Inventario de Valores Organizacionais e IPVO-Inventario de
Perfis de Valores Organizacionais (TAMAYO, 2004-2005). Os instrumentos desenvolvidos
por Tamayo (2004-2005) analisam a cultura organizacional a partir da similaridade e
correlacdo entre categorias de valores pessoais dos individuos e os valores da organizacao.

Todavia, neste estudo optou-se pela utilizagdo do teste IBACO por se tratar de um
instrumento genuinamente brasileiro, ou seja, desenvolvido e validado por pesquisadores
brasileiros no contexto de empresas brasileiras; por entender ser 0 mais completo e robusto
pelas questdes formuladas refletirem as propostas de Hofstede (2011) e Schein (2001) e por
contemplar ndo somente os valores propostos por Tamayo (2004-2005), mas também as
praticas organizacionais.

2.3 Modelo de Gestao

As empresas estdo conscientes da importincia da revisdo dos seus modelos
tradicionais de gestdo, que j& ndo garantem mais a sua sobrevivéncia e competitividadet) e,
por isso, buscam por um novo modelo que apresente solucdo para os atuais problemas de
gestdo. Muitos desses novos modelos, caracterizados por modelos prontos e tendentes ao
modismo, quando implementados, ndo surtem os efeitos esperados. “Assim, € oportuno
repensar os modelos de gestdo e avaliar a sua aplicabilidade no contexto ambiental de cada
organizagdo (PEREIRA, 1995, p.4)”.

Estudo realizado por Crozatti (1998) apontou que a interacdo e influéncia entre a
cultura organizacional e modelo de gestdo tem sido um tema discutido em publicagdes, mas a
apresentacdo de um modelo de gestdo ideal, capaz de gerar uma adequacdo necessaria ao
ambiente organizacional, parece ndo ser a preocupagao de muitos trabalhos.

De acordo com Nascimento; Guiudini e Reginato (2008), a gestdo empresarial
compreende o exercicio de atividades coordenadas dirigidas a tomada de decisdo, que
permitam as empresas alcangarem seus objetivos que estdo diretamente relacionados a sua
existéncia.

Entende-se por “estilo de gestdo” a maneira de tratar, de viver, procedimento, conduta,
modos e maneiras ou trago pessoal de agir. Por “modelo de gestdo”, entende-se a forma pela
qual se planeja, organiza, coordena, controla, comanda, desenvolve e avalia o trabalho de
pessoas € equipes que compdem uma organizacdo para o alcance de objetivos comuns
(NASCIMENTO; GUIUDINI E REGINATO, 2008). O modelo de gestdo representa a forma
pela qual a empresa administra o seu empreendimento.
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A partir dos argumentos de Nascimento; Guiudini e Reginato (2008) ¢ possivel
compreender que o modelo de gestdo rege o modo pelo qual o trabalho ¢ organizado e
realizado na empresa, pois ¢ tido como um elemento que orienta as decisdes € que tende a
preponderar sobre a vontade individual.

Dessa forma, tanto o modelo quanto o estilo de gestdo seriam fatores de influéncia
positiva ou negativa no envolvimento e comprometimento dos colaboradores com o seu
trabalho, com o trabalho da equipe, bem como com os resultados finais desejados e esperados
pela organizagao.

De forma similar, Crozatti (1998) diz que um dos principais aspectos de diferenciagao
entre empresas ¢ estabelecido pelo seu modelo de gestdo e este, por sua vez, relaciona-se
diretamente a cultura da organizagao, sendo relevante o delineamento do modelo de gestdo e a
sua interagdo com a cultura de modo que o seu gerenciamento, ainda que dificil, possa
conduzir a eficacia da organizacao.

O modelo de gestdo ¢ um produto do subsistema institucional (CROZATTI, 1998) e,
como tal, representa as principais determinacdes, vontades e expectativas do fundador,
proprietario, ou gestor principal a partir de suas crengas e valores.

Crozatti (1998, p.13), ao definir modelo de gestdo como “o conjunto de normas e
principios que devem orientar os gestores na escolha das melhores alternativas para levar a
empresa a cumprir sua missao com eficacia”, ressalta o fato de que nas empresas brasileiras,
por representagdo de culturas latinas, suas normas, para terem maior forga, devem ser escritas.
Dessa forma, nessas empresas, 0 modelo de gestdo deve ser formalizado em documento e
divulgado a todos os gestores, tendo em vista a representatividade de poder e responsabilidade
que esse tipo de documento exerce na empresa.

As principais caracteristicas do modelo de gestdo de Crozatti (1998) estdo alicercadas
no fato de que ele determina a linha de poder; ¢ o principal formador da cultura; estabelece as
principais formas de a¢cdo da empresa e; determina a importancia das coisas ao estabelecer
critérios de andlise de desempenho, impactando, dessa forma, os demais sistemas da
organizag¢do, conforme demonstrado na Figura 4.

MODELO
DE GESTAO

\d v

SISTEMA SISTEMA DE SISTEMA
ORGANIZACIONAL -—  GESTAO —~=——|  SOCIAL
3 ) 7'y
SISTEMA

DE
COMUNICACAO

)

SISTEMA
FISICO

- it

Figura 4: Interacio do modelo de gestio com os subsistemas empresariais
Fonte: Crozatti (1998, p.14).

Por estar diretamente relacionado ao sistema organizacional, o modelo de gestao
estabelece a estrutura orginica da empresa (niveis hierdrquicos e respectivas competéncias,
responsabilidades e linhas de poder). Na relagdo com o sistema de gestdo, por sua vez, o
modelo estabelece os processos que devem levar a empresa da situagdo atual para uma
situagdo objetivada. Os demais sistemas, de acordo com Crozatti (1998), sdo impactados
indiretamente através do sistema de gestdo ou do sistema organizacional, sendo que a esséncia
da interagdo desses sistemas com o modelo de gestdo estd nos procedimentos estabelecidos no
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sistema de gestao e nas linhas de responsabilidade e de poder do sistema organizacional.Para
Crozatti (1998), dadas as caracteristicas representativas de um modelo de gestdo e a sua
particularidade unica e relevante em cada organizacao, um modelo de gestdo ideal deve ser
estruturado com base em cinco aspectos, a saber: a) processo de gestdo; b) avaliacdo de
desempenho; c) autoridade e responsabilidade; d) processo decisorio; €) comportamento
gerencial.

Quanto ao aspecto do “processo de gestao”, Crozatti (1998) afirma que o modelo de
gestdo deve ser constituido de um planejamento que permita a implementacdo das diretrizes
planejadas de forma estratégica, de modo a garantir a sua eficacia e continuidade, além do
controle para acompanhamento dos resultados de acordo com os planos estabelecidos. Desta
forma, seguindo um planejamento estratégico na estruturagdo do processo de gestdo, “os
valores da empresa podem ser redirecionados ou reafirmados,|[...] criando uma harmonia entre
os valores que podem ser considerados competentes ou opostos entre si” (CROZATTI, 1998,
p.15).

Com relacdo ao aspecto “avaliagdo de desempenho”, Crozatti (1998) diz que se as
empresas consomem recursos ¢ geram produtos, elas devem adotar o critério de resultado
econdmico como um modelo de avaliacdo de desempenho. O autor defende que tal critério € o
que melhor direcionard a a¢ao dos gestores aos planos de negocio da empresa, as demais areas
da empresa e ao esperado pelo cliente, “por englobar todos os demais critérios que possam
estar relacionados a eficiéncia na utilizacdo dos recursos, satisfagdo das pessoas,
desenvolvimento, produtividade e flexibilidade do processo de gestdo (CROZATTI, 1998,
p.16).”

No que se refere ao aspecto “responsabilidade e autoridade”, Crozatti (1998) afirma
que ela deve ser compativel com a fungdo dos gestores, ou seja, no exercicio das suas
atividades, os gestores devem estar claramente cientes de quais s@o as suas responsabilidades
e o quanto suas decisdes refletem nos resultados gerados por sua equipe. Desta forma, os
proprietarios devem conferir aos gestores um nivel de responsabilidade, autoridade e poder
que sejam compativeis com o seu conhecimento em sua area de especialidade, a fim de
permitir que haja uma prestacao de contas periddica dos resultados esperados de sua gestao.

J& o aspecto do “processo decisorio” diz respeito ao poder fundamentado no
conhecimento, ou seja, as decisdes devem ser descentralizadas nas areas de especializagdo dos
gestores, de modo a permitir maior flexibilidade das decisdes e otimizar a potencialidade de
resultados.

Por fim, o aspecto do “comportamento gerencial” esta relacionado ao atendimento dos
outros quatro aspectos, uma vez que espera-se dos gestores um estilo de comportamento
participativo no intuito de buscar a interacdo com os demais gestores, integragcdo entre as
areas e motivagdo dos funciondrios. “A postura deve ser a de empreendedor, buscando
solucdes inovativas, correndo riscos adequados com a estrutura da empresa e da érea
(CROZATTI, 1998, p.17).

Assim, entende-se que o modelo de gestdo proposto por Crozatti (1998) tem por
objetivo estabelecer um melhor nivel de harmonia entre os interesses da empresa,
proprietarios e gestores. Isso se d4 ao fato da constante interacdo e aproveitamento das
potencialidades dos gestores, descentralizacdo de decisdes e responsabilidades. O autor
afirma, ainda, que a participacdo das pessoas no processo de gestdo ¢ possivel, sem
descaracterizar a dos gestores pela responsabilidade nas decisdes finais.

No caso de empresas familiares, o maior ou menor grau de dificuldade na gestdo esta
diretamente relacionado com a complexidade desse tipo de empresa (DAVEL e COLBARI,
2000). Sua cultura, modelo e estilo de gestdo, estrutura, comprometimento e comportamento
de seus dirigentes sdo fatores que influenciam para a formacao de fragilidades que devem ser
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superadas, assim como suas for¢as identificadas no intuito de viabilizar sua sobrevivéncia e
permanéncia no mercado.

Davel e Colbari (2000) afirmam que a relagdo entre vantagens e desvantagens,
fraquezas e for¢as das empresas familiares ¢ marcada por limites ténues e ambiguos, dadas as
suas caracteristicas, mas que podem ser simultaneamente fontes potenciais de forcas e
fraquezas, devendo ser geridas com a finalidade de maximizagdo de seus aspectos positivos e
minimizagdo de suas consequéncias negativas.

As afirmacdes de Crozatti (1998); Davel e Colbari; (2000); Nascimento; Guiudini e
Reginato (2008); Pereira (1995) podem ser alinhadas aos argumentos de Schein (2001) para o
qual, dado o carater tinico de cada cultura e, a depender do grau de maturidade da empresa,
mudangas sao dificeis de serem realizadas. Assim, para o autor, o caminho ideal seria reforgar
seus aspectos e elementos positivos, melhorar os vulneraveis e preencher as lacunas existentes
ao processo de mudanga pretendida para sd, entdo, partir para os planos de acao.

Dessa forma, no presente estudo, entendeu-se que apds caracterizada a cultura da
empresa, a base de conhecimento a partir dos cinco aspectos estruturais apontados por
Crozatti (1998), alinhados aos aspectos da gestdo estratégica e a teoria da criacdo de
conhecimento de Mintzberg (1998) constituiram a ancoragem necessdria para, de forma mais
assertiva, formular um plano de a¢do que propicie condi¢des de profissionalizagdo da gestdo
da empresa sob estudo.

2.3.1 Modelos teoricos tradicionais

A partir das teorias tradicionais da administragdo ¢ de sua evolugdo, percebe-se a
busca continua por um modelo de gestdo capaz de permitir o dominio sobre a natureza, os
meios fisicos e o trabalho humano no intuito de obten¢do de eficiéncia e eficacia nas
organizagdes (PEREIRA, 1995). Nesse sentido, a evolucao das empresas pode ser percebida a
partir de quatro fases: Era da Produgdo em Massa (1920-1950), Era da Eficiéncia (1950 até
finais dos anos 60), Era da Qualidade (finais dos anos 60 até finais dos anos 80) ¢ Era da
Competitividade (finais dos anos 80 em diante) (PEREIRA, 1995).

Na historia da administragdo, as teorias tradicionais foram surgindo ao longo da Era da
producdo em massa e da eficiéncia. Entende-se que a Administracdo Cientifica, a Escola de
Relagdes Humanas, a Teoria da Burocracia e a Teoria Estruturalista, por representarem
modelos cléssicos tradicionais, constituem a base principal do pensamento administrativo; as
demais teorias e modelos evoluiram a partir das concepgdes propostas por essas abordagens
pioneiras (PEREIRA, 1995).

A Escola da Administrag@o Cientifica se preocupava com a racionalizag¢do do trabalho
e com aspectos funcionais das empresas, visando a busca de maior eficiéncia na producao ao
menor custo (PEREIRA, 1995). Para tanto, o papel dos gestores era planejar e controlar as
atividades, enquanto o papel dos trabalhadores, o de executar as tarefas conforme as ordens
recebidas mediante uma postura padronizada, passiva e obediente (ORLICKAS, 2010).

O modelo de gestdo baseado na racionalizagdo do trabalho viria a sofrer alteracdes
pela influéncia da Teoria da Burocracia (ORLICKAS, 2010), que era baseada na divisdo do
trabalho, hierarquia de autoridade, regulamentagdo, comunicagdo formalizada e
impessoalidade. A énfase da burocracia consistia na estrutura da organizacdo, a busca da
maxima efetividade por meio de ordem e disciplina, além de total previsibilidade
(ORLICKAS, 2010).

Nessa fase, o trabalho ainda era repetitivo, o funcionario um mero executor de tarefas
e procedimentos, o que impedia a inovagdo e criatividade. A extrema valorizacdo do poder
culminou na utilizagdo de status para demonstrar posi¢ao hierarquica, ndo se preocupando
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com as diferencas individuais. Em suma, a burocracia seria uma solug¢do das empresas para
evitar a arbitrariedade, o confronto entre os individuos e grupos e os abusos de poder
(MOTTA e VASCONCELOS, 2008).

Ao longo dos tempos, os estudos das organizagdes foram mostrando que o ser humano
nao ¢ totalmente controlavel e previsivel, portanto ha sempre um grau de incerteza associado
a gestao de pessoas. (MOTTA e VASCONCELOS, 2008, p.43).

Pela Teoria das Relagdes Humanas, a organizacdo mais satisfatoria também era a mais
eficiente (ORLICKAS, 2010). Nessa fase, pretendeu-se humanizar e democratizar a
administracao num modelo de gestao ideal em que as relagdes sociais fossem privilegiadas, o
trabalho em equipe incentivado e a busca por objetivos comuns motivados.

Quanto maior fosse a integracdo do individuo ao grupo, maior a sua disposi¢ao para
produzir; o forte entrosamento entre equipes era pautado no reconhecimento e participacao.
(ORLICKAS, 2010). Assim, por essa teoria, as condi¢des sociais € humanas influenciam no
alcance dos objetivos da organizagdo.

Pelo estudo da evolugdo das teorias tradicionais, verifica-se que as mesmas ancoraram
outros modelos de gestdo subsequentes, que foram sendo aperfeicoados continuamente pela
necessidade das organizacdes em acompanhar e se adequarem as mudangas sociais,
econdmicas, estruturais e as tecnologias do mundo globalizado.

2.3.2 Gestao estratégica

Conceitos e defini¢cdes sobre Gestdo Estratégica vém sendo desenvolvidos por varios
autores (FERREIRA, 2016), entretanto observa-se nao haver uma padronizacao de termos.
Direcao Estratégica, Administragdo Estratégica e Gestdo Estratégica parecem tratadas como
sindnimos, porém todas sdo concebidas pelo significado principal de estratégia.

Em termos genéricos, Maximiano (2000, p.392-393) diz que estratégia ¢ a “selecdo
dos meios, de qualquer natureza, empregados para realizar objetivos.”.  Para esse autor, no
campo da administracdo, o termo estratégia tem diversos significados que foram sendo
formulados e agregados ao moderno vocabuldrio da administracdo como, por exemplo, a
defini¢do de estratégia por Mintzberg: (a) uma forma de pensar o futuro; (b) integrada no
processo decisorio; (¢) um procedimento formalizado e articulador de resultados; (d) uma
programagao.

Para Maximiano (2000), a estratégia esta diretamente relacionada ao processo de
planejar objetivos em sintonia com ameagas e oportunidades oferecidas pelo ambiente. Em
Oliveira (2010, p.182), estratégia esta relacionada a escolha de um caminho de agdo para a
empresa como um todo, cabendo & organizacdo realizar o seguinte questionamento: “Que
destino devo dar a empresa e como devo estabelecer esse destino?”

Bethelm (2014) utiliza o termo “Dire¢do Estratégica” vinculando-o aos dirigentes de
empresas, cujo proposito estd na obtenc¢ao e utilizagcdo de recursos necessarios para o ajuste as
circunstancias mutaveis dos mercados em que atuam e, assim, atingir os principais objetivos
da empresa, tais como: sobrevivéncia, rentabilidade, reputagado e prestigio.

Certo e Peter (2010, p.4) definem “Administracdo Estratégica” como “processo
continuo e circular que visa manter a organizacdo como um conjunto adequadamente
integrado ao seu ambiente.”. Ferreira (2016), por sua vez, adota a definicio de
“Administracdo Estratégica” como aquela que procura unir a no¢do de administracao, com as
suas fungdes — planejar, organizar, dirigir e controlar —, a ideia de estratégia.

Hunger ¢ Wheelen (2002, p.4) definem “Gestdo Estratégica” como “o conjunto de
decisdes e agdes estratégicas que determinam o desempenho de uma corporagdo a longo
prazo”. Para estes autores, o modelo basico de gestdo estratégica inclui tanto o planejamento

33



como a estratégia, constituindo-se de cinco fases: andlise do ambiente, formulacdo de
estratégia, implementacao de estratégia, avaliacao e controle.

Diante dos conceitos e definigdes descritas, percebe-se que, independentemente do
termo adotado (direcdo, administracdo ou gestdo), a Estratégia constitui a esséncia para o
alcance dos objetivos organizacionais, sendo os gestores responsaveis por conduzir esse
processo, quer isoladamente por areas da organizacdo (marketing, finangas, producao,
operagoes, P&D e recursos humanos) ou de modo global.

2.3.3 Teoria da criacao de estratégia de Mintzberg

Pela teoria de Mintzberg (1998, p.419), criar uma estratégia seria, metaforicamente
falando, como uma criacdo artesanal, posto que suas fases contemplam ‘“qualidades
tradicionais como: criatividade, habilidade, dedicagdo e perfei¢dao, que se manifestam no
dominio dos detalhes”. Assim, associada a arte, a criacdo de estratégia afasta-se dos modelos
racionais, mecanizados e padronizados para dar lugar a um “modelo cujos processos de
formulagdo e implementacdo transformam-se em um processo continuo de aprendizagem
através do qual surgem estratégias criativas” (MINTZBERG, 1998, p.419).

Para sustentar sua tese Mintzberg (1998) associa um artesdo com uma organizagao
formada por um so6 individuo (gestor). Ambos possuem desafios comuns em conhecer as
capacidades para pensar sobre qual direcdo estratégica tomar, mas, apesar de ter consciéncia
das experiéncias passadas, do que deu ou ndo deu certo, de suas perspectivas futuras e suas
capacidades, o artesdo foca-se no trabalho a ser realizado naquele momento; “ele sente mais
do que analisa essas coisas; seu conhecimento ¢ “implicito” (MINTZBERG, 1998, p.420).
Assim, mesmo sabendo que o seu produto artesanal podera ser realizado e finalizado com a
base tradicional de suas experiéncias passadas, tal produto sempre podera sofrer alteragdes.

Para Mintzberg (1998) “o passado ndo ¢ menos presente que o momento atual e se
projeta no futuro”. Desta forma, ao utilizar a metafora do artesdo, o autor assemelha os
gerentes aos artifices, cuja estratégia ¢ a sua argila, ou seja, ¢ o conhecimento tacito dos
gerentes, suas experiéncias pessoais € profissionais associadas ao conhecimento do passado,
do presente e o objetivo da organizacdo que os levardo a criar estratégias artesanalmente
criativas.

Dentre as muitas defini¢cdes de estratégia, o ponto central ¢ que todas apresentam um
sentido de plano para acdes futuras, um padrdo em acdo ao longo do tempo, com base em
experiéncias passadas (MINTZBERG, 1998). Para o autor, a palavra estratégia ¢ definida de
um jeito e usada de outro, i1sso porque tanto para explicar agdes passadas como para descrever
um comportamento desejado € necessario o uso da palavra estratégia, mas, em sentido amplo,
estratégias podem ser planejadas e pretendidas como podem ser buscadas e realizadas, ou nao.

Para melhor compreender o argumento de Mintzberg (1998) ¢ preciso diferenciar o
que ele chama de “estratégia realizada” de “estratégia pretendida”. Para o autor, de modo
geral as defini¢cdes de estratégia sempre estardo ligadas a um tipo de plano e um guia objetivo
usado como referéncia para futuros comportamentos. Entretanto, o que explica e diferencia
uma estratégia realizada de uma estratégia pretendida sdo os planos e os padrdes. Estratégia
realizada se explica pelos padrdes colocados em acao na busca do objetivo. Em outro sentido,
a estratégia pretendida pode se constituir em um plano, sem necessariamente produzir um
padrao e, por isso, podem ou ndo se realizar, revelando-se, assim, em intencdes.

Apesar dos padrdes “estarem na mente de quem os vé” (MINTZBERG, 1998, p.421),
eles podem ser reconhecidos e identificados por outras pessoas através de mudangas ocorridas
ao longo do tempo, isso porque os padrdes sdo mutaveis para o alcance de objetivos a serem
realizados, ou seja, um tipo de ajuste fino de “reorientacao estratégica”.
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Os planos, por sua vez, revelam intengdes (MINTZBERG, 1998) que podem ser
formais, declaradas e explicitas ou simplesmente implicitas. Segundo o autor, “para uma dada
realizagdo, deve ter havido uma intencao [...] A conexdo intima entre pensamento € acao € o
segredo de uma arte, assim como da criacdo de uma estratégia” (MINTZBERG, 1998, p.422).

Ao argumentar sobre a formulacao de estratégia, Mintzberg (1998) diz que muito
embora o processo pareca deliberado, primeiramente pensando para em seguida colocar em
pratica (formulagao e implementagao), pode ocorrer que no curso do processo, uma nova ideia
surja modificando os planos e fazendo surgir novos padrdes para a realizacdo dos objetivos.
Desta forma, “a ag¢do estimula o pensamento acarretando o surgimento de uma estratégia”
(MINTZBERG, 1998, p. 423). Para o autor, estratégias ndo precisam necessariamente ser
planejadas; estratégias podem se formar ou ser formuladas.

Todavia, pode ocorrer o fato das intengdes planejadas ndo produzirem as agdes
desejadas (MINTZBERG, 1998). Desta forma, as organizacdes passam a conviver com
estratégias nao realizadas, o que nao significa um fracasso no processo de implementagao,
mas, sim, uma mudanca de curso necessaria. “Estrategistas inteligentes reconhecem que nem
sempre podem ser suficientemente capazes de antecipar tudo que estd por vir”
(MINTZBERG, 1998, p.424).

Maos e mente devem trabalhar em sincronia, um realimenta o outro para fazer surgir
estratégias emergentes, assim definida por Mintzberg (1998), como aquela que surge sem que
haja uma inten¢do definida ou, mesmo que haja uma intencdo, ela surge como se nao
houvesse; de forma natural, as acdes transformam-se em padrdes. “Se por um lado a estratégia
deliberada bloqueia a aprendizagem, por outro lado a estratégia emergente favorece a
aprendizagem. As pessoas tomam acdes, uma de cada vez, e respondem a elas, de forma que,
eventualmente, alguns padrdes se formam. [...] na pratica, todo processo de formulacdao de
estratégia possui dois aspectos: um deliberado e outro emergente” (MINTZBERG, 1998,
p-425)

Desta forma, o autor associa a aprendizagem com o controle. Nenhuma organizacio
possui o conhecimento suficiente para, antecipadamente, prever acontecimentos futuros, por
1sso a aprendizagem ao longo do processo ndo pode ser ignorada, assim como ndo pode
deixar, simplesmente, as coisas acontecerem ao acaso, pois corre-se o risco de perder o
controle da situacdo. Estratégias deliberadas e estratégias emergentes sdo pontos extremos ao
longo dos quais estratégias eficazes podem surgir (MINTZBERG, 1998). Nao ha forma ideal
de se formular uma estratégia, argumenta o autor. Erros se tornam oportunidades e limitacdes
estimulam a criatividade.

Importante ressaltar a correlagdo existente entre a teoria da criacdo artesanal de
estratégia de Mintzberg (1998), com a teoria da criagdo do conhecimento organizacional de
Nonaka e Takeuchi (2008). As duas teorias tratam a criagdo, partilha e disseminagdo do
conhecimento como base estratégica para que inovacdes (mudancas e melhorias) ocorram na
organizagao.

Em sintese, Nonaka e Takeuchi (2008) asseveram que o conhecimento organizacional
se encontra em niveis de entidades criadoras do conhecimento (individuo, grupo,
organizacional e interorganizacional), cuja chave para a criacdo reside na mobilizacdo e na
conversao do conhecimento tacito para o conhecimento explicito. Para esses autores, quando
as organizagdes inovam, elas ndo processam simplesmente informagdes, visando solucionar
problemas existentes e adaptar-se ao ambiente de mudanca, mas sim, criam novos
conhecimentos e informacgdes, visando redefinir problemas e solugdes e, no processo, recriar
seu ambiente.

Todavia, a organizagdo precisa ter um papel importante nesse processo, promovendo
condicdes para que a criagdo do conhecimento aconteca. Nonaka e Takeuchi (2008) apontam
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cinco condigdes — tratadas como estratégias — para que as empresas atinjam seus objetivos, €
que estdo perfeitamente alinhadas aos argumentos de Mintzberg (1998), conforme

demonstrado no quadro 8.

Quadro 8 - Alinhamento entre as teorias de Mintzber:

» ¢ Nonaka e Takeuchi

Nonaka e Takeuchi (2008)

Mintzberg (1998)

Intencdo: aspiragdo da organizacdo as metas e ¢
expressa pelos padrdes ou visdes organizacionais
(p.71)

Identificar padrdoes revelados pelas
intengdes e coloca-los em agdo. Conexao
entre o pensamento ¢ a a¢ao. (p.421-422)

Autonomia: ideias originais emanam dos
individuos, difundem-se na equipe e tornam-se
ideias organizacionais. (p.73)

Estratégias eficazes podem surgir nos
locais mais estranhos e se desenvolvem
através dos meios mais inesperados.
(p.426)

Estratégias crescem e criam raizes em
qualquer lugar onde as pessoas tenham
capacidade de aprender (p.427)

Flutuagdo e Caos criativo: atitudes abertas e
dirigidas aos sinais do ambiente interrompendo o
status quo onde os membros da organizacdo
enfrentam uma decomposicdo de rotinas, habitos e
estruturas (p.76)

Estrategistas inteligentes reconhecem que
nem sempre podem ser suficientemente
capazes de antecipar tudo que esta por vir.
(p-424)

Erros tornam-se oportunidades e as
limitacdes estimulam a criatividade.
(p.426)

O verdadeiro desafio na escultura de uma
estratégia consiste em se detectar as
descontinuidades sutis que podem corroer
um negocio no futuro. (p.434)

Redundancia:  processamento  eficiente  da | Somente através do conhecimento dos
informacdo e reducdo de incertezas pela | padroes que fazem parte de seus
sobreposigdo intencional de informagdes sobre as | comportamentos, as empresas serdo
atividades de  negocio, responsabilidades | capazes de conhecer suas capacidades e
administrativas e empresa num todo (p.78) potenciais. (p.436)

Estratégias tornam-se organizacionais
Requisito Variedade: rede de informacdes | quando adquirem uma abrangéncia
entrelacadas e flexiveis — as unidades | coletiva, ou seja, proliferam de forma a

organizacionais funcionam em unissono (p.80)

guiar o comportamento da organizagdo em
geral. (p.427)

Fonte: Elaborado pela autora

Com relagdo a gestdo estratégica, Mintzberg (1998) diz que o gestor estratégico ¢
aquele que gerencia a estabilidade e ndo a mudanga. “Gerenciar estratégia, entao, pelo menos
inicialmente, ndo € tanto uma questdo de promover a mudanga, mas sim de saber quando fazé-
lo (MINTZBERG, 1998, p.433)”.
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Compreender o passado, reconhecer padrdes e altera-los, se necessario, finaliza o autor
ao argumentar a sua tese de que: “a criagdo de uma estratégia, como o gerenciamento de uma
arte, requer uma sintese natural do futuro, do presente e do passado (MINTZBERG, 1998,
p.436)”.
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3 METODOLOGIA DA PESQUISA

Este capitulo tem por objetivo apresentar os procedimentos metodologicos utilizados
para a realizagdo desta pesquisa, optando-se por dividir o trabalho em duas fases:

A primeira fase da pesquisa — antes da qualificagdo - foram realizados os seguintes
procedimentos: (a) revisdo sistematica de literatura; (b) Definicdo do problema e
caracterizacdo da empresa sob pesquisa; (c) escolha e sele¢ao das técnicas, métodos e sujeitos
de pesquisa; (d) realizacdo de pesquisas piloto.

A revisdo sistematica de literatura contribuiu para aprofundar o conhecimento acerca
da empresa familiar e sua profissionalizagdo. Dados primarios e secundarios que foram
levantados nas fases de pré-projeto, e serviram para a caracterizacao da empresa, ajudaram na
definicdo do problema, do objetivo geral e especificos, além da posterior escolha dos
métodos, instrumentos e sujeitos de pesquisa, os quais, mais adiante, serdo explicados. Trés
pesquisas-piloto foram realizadas para validacao dos instrumentos de pesquisa.

Na segunda fase da pesquisa — apos a qualificagdo - foram realizados: (a) elaboracao
da versao final dos instrumentos de pesquisa; (b) a coleta e o processamento dos dados; (c)
analise e discussao dos resultados; (d) elaboragdo de um plano de acdo; (f) consideragdes
finais.

O arcabouco tedrico-metodoldgico deste estudo foi construido a partir das propostas
de Bardin (1979); Bispo (2010); Creswell (2014); Eisenhardt (1989); Kauark (2010);
Malhotra (2011); Oliveira (2008); Paula (2014); Roesh (1999); Severino (2007); Vergara
(2007); Yin (2005).

De acordo com Kauark (2010), o que determina a escolha da metodologia ¢ a natureza
do problema e o tipo de pesquisa categoriza-a na sua forma metodoldgica de estratégias
investigativas. Assim, em funcdo da natureza e caracteristicas do problema, da pergunta de
pesquisa formulada e objetivos propostos — expostos na Introdugdo deste estudo - optou-se em
delinear esta pesquisa, conforme descricdo do Quadro 9, sob os fundamentos a seguir
€Xpostos:

Quadro 9 - Configuracio da Pesquisa

QUANTO A NATUREZA
Quantitativa;
Creswell (2014) Qualitativa
Malhotra (2011)
QUANTO AOS FINS
Roesch (1999) Aplicada;
Malhotra (2011) Descritiva;
Vergara (2007) Exploratoria
QUANTO AO TIPO DE PESQUISA
Yin (2005)
Eisenhardt (1989) Estudo de Caso Unico

Roesch (1999)

Fonte: Elaborado pela autora

Para Creswell (2014), a pesquisa qualitativa ¢ utilizada quando se pretende
compreender os contextos ou ambientes em que os participantes do estudo abordam um
problema, mas também pode ser utilizada para “acompanhar uma pesquisa quantitativa e
ajudar a explicar os mecanismos ou ligacdes em teorias ou modelos causais.” (CRESWELL,
2014, p. 52). Em entendimento semelhante, Malhotra (2011) diz que as descobertas da
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pesquisa quantitativa, podem ser consideradas conclusivas e, assim, serem utilizadas para
recomendar um curso para novas ou para agdes finais.

Muito embora esta pesquisa tenha como natureza principal uma abordagem
qualitativa, a opg¢do por utilizar um método quantitativo se mostrou ideal pelo uso de um
instrumento de diagndstico da cultura organizacional IBACO, ja validado por outros
pesquisadores (FERREIRA, et al 2002), servindo como norteador para formular um plano de
acdo, com suporte de um modelo de gestdo estratégica, de forma a propiciar condigdes de
profissionalizacdao da empresa sob estudo.

Assim, esta pesquisa teve abordagem quantitativa e qualitativa. Quantitativa, porque
pretendeu utilizar de dados numéricos e estatisticos para descobrir determinado fendmeno
(diagnosticar a cultura organizacional), sem que a pesquisadora neles interferisse. Qualitativa,
porque, a partir dos achados quantitativos, novas propostas de agdes foram realizadas, no
sentido de pretender explicar mecanismos ou ligacdes que levaram a compreensdo do
problema, seu contexto e ambiente em teorias ou modelos causais para, enfim, formular um
plano de acdo para a profissionalizagdo pertinente a empresa sob estudo. Esta pesquisa
também pode ser considerada aplicada (VERGARA, 2007) por possuir finalidade pratica,
motivada pela resoluc¢ao de problemas concretos, imediatos ou nao.

Quanto aos fins, Malhotra (2011) comenta sobre a possibilidade de relagdo entre
pesquisa descritiva e exploratéria, dizendo que determinado projeto de pesquisa pode incluir
mais de um tipo de concep¢do de pesquisa servindo, assim, a varios propositos. A
combinag¢do de concepgdes a empregar dependera da natureza do problema.

Vergara (2007, p.45), por sua vez, aponta que a “pesquisa descritiva busca expor as
caracteristicas de uma populacao especifica ou de um fendmeno especifico e também pode
estabelecer correlagdes entre varidveis e definir sua natureza”. Esse esfor¢o da pesquisa
descritiva, segundo Malhotra (2011), objetiva a tomada de decisdes com base nas conclusdes
adquiridas com o resultado da anélise dos dados.

Ja sobre o estudo exploratorio, Malhotra (2011) argumenta que ele auxilia a conhecer
melhor a situacdo-problema, assim como ajuda a definir os itens que serdo investigados,
provendo informacdes para a elaboragao do instrumento de coleta de dados.

Desta forma, esta pesquisa ¢ exploratoria, porque pretendeu buscar informacgdes,
conhecer situacdes e fendmenos capazes de influenciar de forma positiva ou negativa o
processo de profissionalizagdo da empresa sob estudo. E também descritiva, uma vez que
buscou expor e descrever as caracteristicas especificas de um fenomeno e o seu ambiente
(cultura da organizag¢do e modelo de gestdo atual).

Quanto ao tipo de pesquisa, o Método de Pesquisa de Estudo de Caso ¢ utilizado para
compreender fendmenos sociais complexos, examinando-se acontecimentos contemporaneos,
a depender do tipo de questdo proposta (como e por qué). A pesquisa de Estudo de Caso
“permite uma investigacdo que preserve as caracteristicas holisticas e significativas dos
acontecimentos da vida real nas quais o pesquisador nao possui controle sobre os fendmenos,
sendo capaz de lidar com uma ampla variedade de evidéncias, documentos, artefatos,
entrevistas e observagoes.” (YIN, 2005, p.19).

Para Roesch (1999, p.155-157), “estudo de caso exploratdrio consiste em: (a) uma
tradugdo precisa dos fatos do caso; (b) a consideragdo de explicagdes alternativas desses fatos;
(c) uma conclusdo baseada naquela explicagdo que parece ser a mais congruente com o0s
fatos”.

Dessa forma, esperou-se que, ao final deste capitulo e, com o detalhamento do
método, fosse possivel responder ao seguinte questionamento: como foi realizada a pesquisa?
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3.1 Primeira Fase da Pesquisa
3.1.1 Revisiao sistematica de literatura

Todo trabalho cientifico se inicia com a pesquisa bibliografica (FONSECA, 2002) que
permite ao pesquisador conhecer o que ja foi estudado sobre o assunto, realizando-se o
levantamento de referéncias teodricas, analisadas e publicadas em meios eletronicos como
livros, artigos cientificos, dissertacdes, teses e paginas de web sites.

Assim, para melhor aprofundar o conhecimento acerca da empresa familiar ¢ sua
profissionalizacdo, entre os meses de abril e julho de 2016, foi realizada revisdo bibliografica,
mediante “pesca de rede” e “pesca de anzol” (EASTERBY-SMITH, 1999), na base de dados
da Spell, Scielo, Capes e Google Académico.

O referido método consiste na busca de material bibliografico por meio de palavras-
chave da area em que se pretende estudar, primeiramente, para se obter uma visdo mais
abrangente da literatura em um campo especifico (pesca de rede), para em seguida, rastrear e
selecionar os objetos de captura (pesca de anzol).

Assim, inicialmente, foram obtidos 31 artigos em “pesca de rede” — por titulo e
resumo — pesquisados pelas palavras-chave: empresa familiar; profissionalizagdo de empresa
familiar que, posteriormente, foram lidos e analisados, possibilitando obter uma lista com 245
referéncias bibliograficas em “pesca de anzol” pertinentes ao tema, incluindo livros, artigos,
dissertagdes e teses, conforme disposto no Apéndice A.

Dentre os artigos analisados, chama-se a atengdo para um estudo sobre a producao
cientifica brasileira a respeito das empresas familiares, realizado por Paiva; Oliveira e Melo,
(2008). Os autores realizaram um metaestudo de artigos publicados em Anais e Eventos da
ANPAD, entre os anos de 1997-2007, constatando nesse periodo 83 artigos publicados sobre
empresa familiar.

Desses 83 artigos analisados pelos autores, somente 47 (56,6%) tiveram a empresa
familiar como alvo do estudo, discutindo aspectos especificos desse tipo de organizacao,
enquanto os outros 36 artigos (43,4%) utilizaram a empresa familiar como um mero contexto
para o estudo em si, sem distingui-la de qualquer outro tipo de empreendimento produtivo.

O estudo de Paiva, Oliveira e Melo (2008) ndo demonstrou objetivamente quantos
artigos trataram de mais de uma temadtica, ou quais tematicas foram tratadas num mesmo
artigo. No entanto, ¢ possivel deduzir pelo Quadro 10 que apenas 5,8% dos 83 artigos se
propuseram a tratar de mais de uma tematica.

Quadro 10 — Tematicas centrais utilizadas em artigos sobre empresa familiar

Tematica Central Nimero de Artigos Analisados Percentual de Artigos Analisados
Sucessao 26 29,5%
Estratégia 11 12,5%
Modelo de Gestao 09 10,2%
Profissionalizacao 08 9,1%
Cultura 07 8,0%
Aprendizagem 06 6,8%
Representagdes Sociais 06 6,8%
Mudanca 05 5,7%
Empreendedorismo 05 5,7%
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Sistema Contabil 05 5,7%

TOTAL 88 100%

Fonte: Adaptado de Paiva, Oliveira e Melo (2008)

Foi apontado pelos autores, que a pulverizacao das pesquisas realizadas em empresa
familiar, em termos tematicos, por um lado demonstra a riqueza do campo, mas por outro, ¢
perceptivel a falta de foco, principalmente em artigos que reunem a mesma tematica.

Com relagdo a técnica de coleta, Paiva, Oliveira ¢ Melo (2008 p.162) nao
identificaram frequéncia na utilizacao de triangulacdo intramétodos, apontando a entrevista
como o método de coleta de dados utilizado com mais frequéncia, seguida pelo levantamento
documental, pouca utilizagdo de observacao e o uso de questionarios apenas em pesquisas
quantitativas, fato que pode denotar certo nivel de fragilidade nas pesquisas sobre empresas
familiares, comentam os autores.

Entre os meses de setembro e novembro de 2016, nova revisdo de literatura foi
realizada, nos mesmos moldes da anterior, porém agora com as palavras-chave: “cultura
organizacional” e “modelo de gestao”.

Dentre todas as bibliografias levantadas, foram selecionadas aquelas em que foram
observados autores mais citados, além daqueles em que os estudos tiveram correlagdo e
aderéncia dos temas ao objetivo proposto por esta pesquisa, incluindo-se livros que, pela
relevancia teodrica e autoria, contribuiram na constru¢do do arcabougo tedrico desta pesquisa,
conforme apresentado no Quadro 11.

Quadro 11 - Sintese do nucleo de partida para a composiciao do referencial tedrico

PALAVRA- FOCO TIPOS DE AUTORES PERIODO DE
CHAVE PUBLICACAO PUBLICACAO

Grzybovski, D
(2004; 2007; 2015);
Bernhoeft, R (1999;
1999); Davel e

Conceito; Livro (3); Revista | Colbari, (2000;

Caracterizacao; Internacional  (1); | 2015); Donnelley

Empresa Familiar | Complexidades; Revista ~ Nacional | (1964;1967); Altaf
Profissionalizagio (10);  Dissertagdo | & Troccoli, (2010), | 1967- 2015

(2). Lodi (1998): Papa et

al (2009). Oliveira e
Pecanha (2015);
Costa (2003); Souza

(2001)
Schein, (2001) ;
Fundamentos da Fleury (1996);
Cultura Coorporativa Crozatti, (1998);
tipologia; base de Motta, (1997); Lima
construgao da cultura; | Congresso (2); | (2014);
avaliagdo Livro (6); Revista | Hofstede(2011);
Cultura (mapeamento) da | Internacional (1); | Morgan (2002);

Organizacional cultura coorporativa; | Revista ~ Nacional | Pettigrew  (1996); | 1996-2015
IBACO-Instrumento (09);  Dissertagdo | Tamayo, (2000);

Brasileiro para | (4); Tese (1) Ferreira et al (2002);

avaliagdo da cultura Cotta (2010);

organizacional Negreiros  (2011);
Queija (2015);
Souza (2001)
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Bethlem,

(2009;2014); Hunger
e Wheelen (2002);
Peter e Certo (2010);
Crozatti (1998);

Pereira (1995);
Modelo de gestdo; Nascimento;

Modelos teoricos | Congresso(3); Livro | Guiudini e Reginato

Modelo de | tradicionais;  Gestdo | (6); Revista | (2008), Davel e
Gestao estratégica; Teoria da | Internacional (1); | Colbari (2000); | 1995-2016

criagdo de estratégia | Revista nacional | Maximiano (2000);

de Mintzberg. 9); Dissertacdo | Mintzberg  (1998);

(4);Tese (1) Pereira (1995);

Orlickas, 2010);

Motta e

Vasconcelos, (2008);
Ferreira (2016);
Oliveira (2010)

Fonte: Elaborado pela autora.

Importante ressaltar que esta fase de estudo contribuiu para definir o problema, os
objetivos gerais e especificos e a posterior escolha dos instrumentos de pesquisa utilizados, os
quais, mais adiante, serdo explicados.

Assim, na presente pesquisa, ao se pretender tratar das tematicas “Profissionalizagdo”,
“Cultura Organizacional” e “Modelo de Gestdao” que, além de pouco utilizadas em estudos
sobre empresa familiar — quer individualmente, quer em conjunto - conforme verificado nos
estudos de Paiva, Oliveira e Melo (2008) —, juntas neste estudo, preenchem outra lacuna, qual
seja: conferir foco e rigor cientifico a pesquisa, fazendo uso dos métodos e técnicas propostas
nos itens 3.1.4 até 3.1.8.

3.1.2 Levantamento de documentos da empresa

Concomitantemente a realizacdo da pesquisa bibliografica, foram levantados dados da
empresa para a sua caracterizagdo, conforme detalhado no item 1.6. Os dados coletados nessa
fase de pesquisa serviram para auxiliar o alcance do objetivo intermediario — item 1.2.2 - letra
“c”. Foram colhidos dados contidos em Ata de Reunido Mensal de Lideres - conforme
Apéndice B — extraindo-se trechos que sinalizaram pontos de fragilidades internas a
organizagdo, ressaltando-se que os nomes dos participantes lavrados em Ata foram
suprimidos devido ao seu carater de confidencialidade.

Os estudos de Altaf e Troccoli (2010), Costa e Batista (2003), Davel e Colbari (2000),
Donneley (1967), Macédo (2002), Oliveira e Pecanha (2015) e Papa e Oliveira (2009), em seu
conjunto, ofereceram suporte para andlises e discussdes dos resultados dos trechos que
apontaram fragilidades internas e que podem estar relacionadas a ndo profissionalizacdo da
empresa.

3.1.3 Definic¢io do problema

A defini¢do do problema — ja contextualizado na Introducdo e Justificativa deste
estudo — ocorreu em fungdo da necessidade desta pesquisadora em aprofundar o
conhecimento sobre questdes acerca da complexa dindmica que permeia a gestdo de uma
empresa familiar, tendo em vista a sua vivéncia profissional enquanto gestora em algumas
empresas dessa categoria.
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Utilizou-se, inicialmente, da revisdo sistematica de literatura — detalhada no item 3.1.1
e do Levantamento de Documentos da Empresa — explicado no item 3.1.2. Dessa forma,
foram coletados dados primarios e secundarios que sinalizaram sintomas do problema.

Além das fragilidades evidenciadas no item 3.1.2, na fase do pré-projeto, foram
coletados dados primarios por meio de observacdo participante e entrevistas informais
(LAKATOS, 2003) com colaboradores que exercem fun¢ao de lideranca e alguns membros da
equipe administrativa e pedagdgica.

Nessa etapa, foi possivel perceber a existéncia de conflito e centralizagdo de poder nos
gestores dirigentes, ma coordenacao administrativa e operacional, comunicacdo precaria,
paternalismo, dificuldade em delegar, regras nao formalizadas e decisdes tomadas
deliberadamente.

Muito embora os sintomas dos problemas acima mencionados tenham sido apontados
em estudos realizados em empresa familiar nao profissionalizada por Altaf e Troccoli (2010),
Costa e Batista (2003), Davel e Colbari (2000), Donneley (1967), Macédo (2002), Oliveira e
Pecanha (2015) e Papa e Oliveira (2009), entendeu-se necessario conferir validade a esses
dados, por meio de triangulagdo com outros métodos e fontes de coleta de dados, de forma a
permitir oferecer confianga a pesquisa.

Assim, explicada a forma pelo qual o problema foi definido, os itens a seguir passam a
tratar das técnicas e métodos da pesquisa.

3.1.4 Técnica de coleta de dados

Em Oliveira (2008), verifica-se que a finalidade do Estudo de Caso ¢ retratar a
complexidade de uma situagdo particular, focalizando o problema em seu aspecto total, em
que o pesquisador utiliza de uma variedade de fontes para coletar dados em varios momentos
da pesquisa e em situagdes diversas, com diferentes tipos de sujeito.

Para Roesch (1999, p.118), “uma variedade muito rica e problematica apresenta-se nas
organizagdes. Essas oportunidades ou problemas podem ser explorados e analisados de forma
mais completa por meio do uso de métodos e técnicas”.

Yin (2005), por sua vez, argumenta que, na investigacdo mediante Estudo de Caso,
como o fendmeno e o contexto ndo sdo sempre discerniveis em situacdes da vida real, torna-
se necessario analisar outras caracteristicas técnicas, quais sejam: coleta de dados e estratégias
de andlise de dados, como forma de oferecer maior rigor a pesquisa.

Desta forma, a investigacdo de Estudo de Caso enfrenta uma situacdo tecnicamente
unica em que havera muito mais variaveis de interesse, do que pontos de dados e, como
resultado, este estudo se baseia em varias formas de evidéncias, com os dados convergindo
para uma triangulacdo de fontes e, como outro resultado, beneficia-se do desenvolvimento
prévio de proposicdes tedricas para conduzir a coleta e a analise de dados. (YIN, 2005)

Eisenhardt (1989) salienta que o Estudo de Caso pode envolver um unico caso ou
multiplos casos, assim como varios niveis de analise. Geralmente, Estudos de Caso podem
combinar varios métodos de coleta de dados como questionarios, entrevistas, observagao,
documentos, e as provas podem ser qualitativas, quantitativas ou ambas numa mesma
pesquisa.

Os argumentos dos autores acima citados convergem para a proposta de métodos de
coleta e andlise de dados desta pesquisa, uma vez que se levard em conta a complexa
dindmica que permeia a organiza¢do familiar e o processo das relagdes humanas que tem
lugar de destaque, ao se considerar que as pessoas que fazem parte da organizagdo — do topo a
base hierdrquica - interagem, influenciam e sdo influenciados pelo ambiente e a ele
emprestam sua subjetividade (DAVEL e VERGARA, 2009).
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Conforme ja explicado no item 3.1.3, além da coleta de dados em documentos da
empresa, também foi utilizada a técnica de observacdo e entrevistas informais para melhor
compreensdo do problema e seus sintomas, como parte de alcance dos objetivos
intermediarios.

A proposta de Azevedo et al (2013) em utilizar varias técnicas e fontes de coleta de
dados como forma de tentar superar, parcialmente, as deficiéncias decorrentes da investigagao
ou do método possibilita também um retrato mais consistente e objetivo da realidade.

Desta forma, além das técnicas de coleta de dados ja realizadas até o momento —
levantamento de documento, observacao participante e entrevistas informais, que
evidenciaram fragilidades internas a organizacao e a situacdo problema, também foi utilizado
questionario (Teste IBACO) para diagnostico da cultura organizacional.

3.1.5 Fonte de dados

Para Creswell (2014), um passo importante no processo de coleta de dados ¢ encontrar
as pessoas ¢ o local para estudar, além de obter o acesso e estabelecer um rapport com os
entrevistados para que bons dados sejam fornecidos.

Nesse sentido, a populacao-alvo do presente estudo foi constituida pelos funciondarios
efetivos e ativos na organizagdo, delimitados na drea administrativa e pedagdgica, conforme
detalhado no item a seguir.

3.1.6 Plano de amostragem e método de contato

No processo de coleta de dados, segundo Creswell (2014), é importante a utilizacao de
uma estratégia para a amostragem, podendo inclusive, utilizar uma ou vérias em um mesmo
estudo. Ao utilizar a amostragem intencional (CRESWELL, 2014), o pesquisador seleciona
individuos e locais para estudo, porque eles podem intencionalmente informar uma
compreensdo do problema de pesquisa, sendo possivel, inclusive, que a amostragem mude
durante o estudo, cabendo aos pesquisadores flexibilidade para tal.

Com relacdo a forma que a amostragem ira assumir, Creswell (2014) afirma que ¢
preciso observar que existem diversas estratégias de amostragem como, por exemplo, 0s casos
de conveniéncia, que representam locais ou individuos a quem o pesquisador pode ter acesso
e coletar dados facilmente.

No presente estudo, por partilhar do mesmo entendimento de Fraser (2004), Goodyear
(1998) e Creswell (2014), foi utilizado o critério de amostragem intencional por conveniéncia,
posto que os entrevistados foram selecionados segundo o melhor critério da pesquisadora,
levando-se em conta a facilidade de acesso ao local e aos individuos, bem como o tipo de
informagdo que se pretendeu extrair dos mesmos, pois sdo pessoas que melhor podem
informar sobre o problema de pesquisa sob exame.

Para o critério de selecdo, também se levou em conta o objetivo de diagnosticar a
cultura organizacional e modelo de gestdo vigente na organizagdo sob pesquisa. Além dos
colaboradores liderados, foram incluidos na amostra, necessariamente, colaboradores que
tenham cargo de lideranga, pois possuem uma visdo mais abrangente da empresa, dos
processos e procedimentos de trabalho e possuem maior aproximagao com os Diretores.

A utilizagdo da amostragem intencional por conveniéncia e selecao dos sujeitos de
pesquisa se justificou em fun¢do do tempo total da pesquisa (01 ano) e do numero total de
funcionarios (174) para tornar possivel o alcance dos objetivos intermedidrios desta pesquisa,
permitindo viabilizar a aplicacdo dos questiondrios, tabulacdo de dados e sua posterior
analise.
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O questionario que teve por objetivo diagnosticar a cultura organizacional da empresa
foi aplicado aos coordenadores de curso superior ¢ aos professores do ICT - Instituto de
Cultura Técnica (entidade mantenedora) e FASF - Faculdade Sul Fluminense (entidade
mantida); funciondrios administrativos lotados no departamento de controle de mensalidade,
secretarias de atendimento e documentos. O tamanho da amostra foi definido em funcao do
numero total de funcionarios ativos na IE (174). Assim, a amostra foi constituida de
colaboradores efetivos e ativos das areas administrativa e pedagogica, delimitados por
departamentos-chave da empresa (coordenacdo, secretarias (atendimento e documentos),
pedagogico e controle de mensalidades).

3.1.7 Plano de coleta de dados

Para Kauark (2010, p.75), “instrumentos de coletas de dados e as técnicas de pesquisa
podem ser diferenciados e variam a depender do tipo de pesquisa, dos sujeitos da pesquisa, da
inten¢do da investigacao”.

Com relagdo ao questionario, cujo objetivo foi diagnosticar a cultura organizacional da
empresa, utilizou-se o IBACO - Instrumento Brasileiro para Avaliagdo de Cultura
Organizacional. Os questionarios foram entregues pessoalmente pela pesquisadora,
aproveitando, nesse momento, para sensibilizar os possiveis respondentes sobre o objetivo e a
importancia da participagdo de todos na pesquisa, além de orientar para que desenvolvessem
os mesmos, devidamente respondidos em, no maximo, trés dias uteis ao lider de seu setor.

Pretendeu-se também, de acordo com Creswell (2014), realizar teste Piloto no intuito
de refinar os instrumentos de pesquisa, € no caso dos questiondrios, Carvalho (2006), para
revelar necessidade de revisdao nos enunciados, na defini¢do dos termos utilizados, no fluxo
das questdes ou até mesmo no tamanho do questionario.

3.1.8 Técnica de analise de dados coletados

Para Caregnato e Mutti (2006, p.684), a grande maioria das pesquisas sociais se baseia
em entrevistas. Encontrar uma forma ideal para interpretar esses dados ¢ utdpico. Acredita-se
que ndo exista uma andlise melhor ou pior, o importante ¢ que o pesquisador conhega as
varias formas de andlise existentes na pesquisa qualitativa e sabendo suas diferencas,
permitira uma escolha consciente do referencial teodrico-analitico, decorrente do tipo de
andlise que ird empregar na sua pesquisa, fazendo sua op¢do com responsabilidade e
conhecimento.

De acordo com Hair (2014), analisar dados significa interpretar os dados e formar
ideias sobre o seu significado, ndo existindo, entretanto, um Unico processo para analisar
dados qualitativos. Todavia, orienta o autor que o processo de analise seja realizado seguindo
trés passos, quais sejam: (a) reducdo de dados mediante categorizagdo e codificagdo,
desenvolvimento de teorias e iteracdo e andlise de caso negativo; (b) construcdo de
visualiza¢ao dos dados (c) realizagdo/verificacao de conclusoes.

Segundo Bardin (1979), analisar um contetido ¢ procurar conhecer o que esta atras das
palavras sobre as quais o pesquisador se debruca. “A linguistica ¢ um estudo da lingua, a
analise de contetdo ¢ uma busca de outras realidades através das mensagens. (BARDIN,
1979. p. 44). Para o autor, a analise de contetido esta organizada em trés etapas: a) pré analise;
b) explora¢do do material; c) tratamento dos resultados, inferéncia e interpretacao.

A pré andlise refere-se a etapa inicial de organizacdo do material a ser analisado, que
tem por objetivo operacionalizar e sistematizar as ideias iniciais de modo a conduzir a um tipo
de “esquema” de desenvolvimento das fases de analise. “[...] esta primeira fase possui trés
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missoes: a escolha dos documentos a serem submetidos a analise, a formulac¢ao das hipdteses
e dos objectivos e a elaboragdo de indicadores que fundamentem a interpretacdo final
(BARDIN, 1979, p.95).

A fase da pré andlise (BARDIN, 1979, p.96-100) ¢ composta por atividades como
“leitura flutuante”, que consiste no contato e conhecimento de documentos e textos que se
pretende analisar; a “escolha dos documentos” que tem por objetivo conhecer o universo dos
documentos a serem examinados no intuito de criar um corpus de analise; “formulacao de
hipdteses e objetivos” que se refere ao processo de interrogagdo do que foi sugerido pela
analise a priori do problema, pelo conhecimento do problema por parte do pesquisador e pelo
que estd disposto na literatura selecionada sobre o tema a ser pesquisado e analisado;
“referenciagdo dos indices e elaboracdo dos indicadores”, que diz respeito a considerar
indicadores no documento ou texto como, por exemplo: men¢do explicita, repeticdes e
frequéncia do que se pretende analisar, a partir das hipdteses e objetivos que foram
formulados. Por fim, a etapa da pré analise também prevé a atividade de preparagdo do
material, considerando a reunido de todo material “edicao” antes da analise.

Desde a pré-analise devem ser determinadas operagdes: de recorte do texto em
unidades compardveis de categorizacdo para analise tematica e de modalidade de codificacao
para o registro dos dados (BARDIN, 1979, p.100). “Categorias sao rubricas ou classes, as
quais retinem um grupo de elementos (unidades de registro, no caso da analise de conteudo)
sob um titulo genérico, agrupamento esse efetuado em razdo dos caracteres comuns destes
elementos” (BARDIN, 1979, p.117).

Compor as mensagens analisadas em categorias ndo € uma etapa obrigatdria de toda e
qualquer analise de conteudo (BARDIN, 1979), mas a maior parte dos procedimentos de
analise se organiza em torno de um processo de categorizacdo, cujo critério pode ser
semantico, sintatico, léxico ou expressivo, podendo a mensagem ser submetida a uma ou
varias dimensdes de analise.

A segunda etapa da analise de conteido proposta por Bardin (1979), denominada
“exploragdo do material”, devera ser realizada apos todas as atividades da pré analise terem
sido concluidas. Para o autor, trata-se de uma fase longa e cansativa, uma vez que nela
essencialmente serdo realizadas as inferéncias, codificagdes e enumeragoes.

Para o autor, a natureza do material a ser analisado influencia na escolha do tipo de
medida adotada para tratamento dos dados. A “abordagem quantitativa funda-se na frequéncia
de aparicao de certos elementos da mensagem, enquanto a abordagem qualitativa recorre a
indicadores ndo frequenciais susceptiveis de permitir inferéncias; por exemplo, a presenga (ou
a auséncia), pode constituir um indice tanto (ou mais) frutifero que a frequéncia de apari¢ao”
(BARDIN, 1979, p.114-116). Enquanto a abordagem quantitativa funda-se em métodos
estatisticos obtidos por dados descritivos, portanto sua analise ¢ mais objetiva, a abordagem
qualitativa corresponde a um procedimento mais intuitivo, maledvel e adaptavel de andlise, a
indices ndo previstos, permitindo, assim, sugerir relagdes entre um indice da mensagem e as
variaveis do locutor. Desta forma, a caracteristica da analise de contetido sdo as inferéncias
(variaveis inferidas a partir de varidveis de inferéncia ao nivel da mensagem), quer as
modalidades de inferéncia se baseiem ou ndo, em indicadores quantitativos.

A terceira e ultima etapa da analise de conteudo proposta por Bardin (1979) refere-se
ao tratamento dos resultados obtidos e interpretacdo. Nesta etapa, os resultados brutos sdo
tratados de maneira a serem significativos e validos (BARDIN, 1979, p.101), podendo o
analista fazer inferéncias e adiantar interpretacdes a partir dos objetivos propostos pela
pesquisa ou que digam respeito a descobertas inesperadas. A partir da interpretacdo, dois
caminhos sdo postos: os resultados levam a outras orientagdes para uma nova andlise ou
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utilizam-se os resultados da analise com fins tedricos ou pragmaticos (BARDIN, 1979,
p.102).

Nesta pesquisa, os dados oriundos das observagdes, entrevistas informais e
documentos da empresa foram tratados qualitativamente, utilizando-se a técnica de analise de
conteudo, conforme orientagdes de Bardin (1979) e Caregnato e Mutti (2006), pois que
permite de forma pratica produzir inferéncias do contetido da comunicacdo de um texto —
como forma de expressao do sujeito - replicavel ao seu contexto social, em que o analista
busca categorizar as unidades de texto (palavras ou frases) que se repetem, inferindo uma
expressao que as representem.

Para a andlise dos dados relativos ao questionario IBACO, foi utilizado o Software
estatistico SPSS - Statistical Package for the Social Sciences, versao 24, seguindo-se as
recomendacdes de Ferreira et al (2002;2008) ao utilizar técnica estatistica descritiva e
planilhas do Excel versao 2007.

Um dos componentes da andlise estatistica ¢ a exploragdo de dados, comumente
denominada de estatistica descritiva, que fornece informagdes sobre a qualidade de seus dados
e indica eventuais tendéncias (COTTA, 2010, p.76).

Nesta pesquisa, realizou-se teste de validade da analise fatorial, no intuito de verificar
se a aplicacdo da andlise fatorial possuia validade para as variaveis escolhidas, justificado pela
pouca quantidade de respondentes na pesquisa. Para tanto, foram utilizados o teste de Medida
de Adequagdo de Kaiser-Meyer-Olkin (KMO) e o Teste de Esfericidade de Bartlett. Os
resultados obtidos para as duas medidas indicaram que a analise fatorial ¢ adequada.

De acordo com Malhotra (2001), a medida de adequacdo de Kaiser-Meyer-Olkin
(KMO) ¢ um indice utilizado para avaliar a adequacidade da analise fatorial. Tal indice pode
variar entre 0 e 1 e compara as correlagdes simples com as parciais observadas entre as
variaveis. Damasio (2012, p.215) comenta que “a regra geral para interpretacdo dos indices de
KMO, valores menores que 0,5 sdo considerados inaceitaveis, valores entre 0,5 ¢ 0,7 sdo
considerados mediocres; valores entre 0,7 e 0,8 sdo considerados bons; valores maiores que
0,8 ¢ 0,9 sdao considerados 6timos e excelentes, respectivamente.”

O Teste de Esfericidade de Bartlett, por sua vez, ¢ uma estatistica de teste utilizado
para examinar hipéteses de que as varidveis ndo estejam correlacionadas na populagdo.
Segundo Malhotra (2001), a matriz de correlacao da populagdo ¢ uma matriz identidade, onde
cada varidvel se correlaciona perfeitamente com ela propria (r=1), mas ndo apresenta
correlagdo com as outras variaveis (r=0). “Valores do teste de esfericidade de Bartlett com
niveis de significancia p <0,05 indicam que a matriz ¢é fatoravel (DAMASIO, 2012, p.216).

Os resultados obtidos para as duas medidas indicaram que a analise fatorial ¢
adequada, conforme demonstrado na Tabela 1.

Tabela 1 - Analise Fatorial - KMO e Bartlett - Construto Confianca

Teste de KMO e Bartlett
Medida Kaiser-Meyer-Olkin de adequacdo de amostragem. ,882
Teste de esfericidade de Bartlett Aprox. Qui-quadrado 1678,038
gl 435
Sig. ,000

Fonte: Dados da pesquisa trabalhados no SPSS

Ressalta-se que a ferramenta IBACO foi submetida a analise fatorial exploratdria e
confirmatoria em Ferreira et al (2002, 2008).
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3.1.9 Triangulacao dos métodos e fontes de dados

Os resultados obtidos através dos dois primeiros Pilotos foram cruzados com as
demais informagdes obtidas por observacdo participante, pesquisa documental ¢ IBACO
visando complementar, ratificar e explicar os achados finais, como sugerido por Eisenhardt
(1989) e Malhotra (2011).

3.1.10 Limitacao do método e ferramentas de pesquisa

Com relagdo ao questiondrio entendeu-se como limitador o temor por parte dos
respondentes, em sofrer coletivamente, retaliacdes apds resultado dos dados coletados,
resultando em cinco meses entre o tempo decorrido entre a entrega, recolha e analise dos
dados.

Ja em relagdo aos métodos qualitativos (AAKER, 2011; ROECH, 1999) entendeu-se
que a principal limitacao na coleta de dados das observagdes participantes ocorreu em fungao
do pesquisador ser membro efetivo da organizagdo que, se por um lado proporcionou maior
acesso ¢ uma visdo mais abrangente da realidade dos fatos, por outro, essa visdo mais
abrangente pode ter sido enviesada para a parcialidade. Com relacdo as entrevistas informais,
o fato da pesquisadora e respondentes serem membros da mesma organizacdo, ¢ dado o
carater hierdrquico presente em algumas relacdes, acredita-se que a abertura por parte dos
entrevistados informais em responder as questdes com veracidade ficou comprometida.

Contudo, considera-se que as limitagdes apontadas nao inviabilizaram a presente
pesquisa, posto que, puderam ser minimizadas por meio da utilizagdo de triangulagdo de
métodos e fontes de coleta de dados, cujo objetivo foi conferir maior confianga e credibilidade
a pesquisa.

Por considerar as limitacdes deste estudo e, devido ao foco do estudo em uma tnica
empresa familiar, especificamente do ramo de ensino, os achados ndo poderdo ser
generalizados para outras empresas familiares ainda ndo profissionalizadas. Por outro lado, a
generalizagdo analitica pode ser realizada, conforme sugere Eisenhardt (1989).

3.2 Pesquisas Piloto

Muito embora a pesquisa piloto tenha como uma das principais fungdes testar os
instrumentos de coleta de dados (LAKATOS, 2003), evidenciando ambiguidades das questdes
e existéncia de perguntas supérfluas, também permite obter uma estimativa sobre os futuros
resultados e, assim, fornecer maior seguranga e precisdo para a execucao da pesquisa.

Ao discorrer sobre o piloto, Roesch (1999, p.148-149) diz “ser possivel a utilizagdo de
dados coletados para outros propositos que ndo os do presente projeto, seja para descrever os
antecedentes da problematica, seja para ilustrar o problema de pesquisa propriamente dito.”

Corroborando dos argumentos de Roesch (1999) e oportunizada por sua atuacdo na
empresa sob pesquisa como Consultora Interna em Recursos Humanos desde 2014; e diante
da necessidade de atender a solicitagdo da empresa para realizar Pesquisa Institucional
objetivando diagnosticar problemas de ordem organizacional e clima com os colaboradores; a
pesquisadora formulou perguntas na referida pesquisa, de forma tal que pudessem contribuir
para configurar a situagdo-problema, utilizado como primeiro piloto.

O primeiro piloto, realizado na fase exploratoria para configurar a situagdo-problema,
ocorreu por meio de questiondrio criado no Google Docs, contendo 40 perguntas dispostas em
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trés blocos e foi aplicada aos docentes no periodo de 20 a 26 de Julho de 2016, por meio de
eletronico, conforme Apéndice C.

As questoes dispostas no primeiro bloco tiveram por objetivo levantar informagdes
relativas as liderangas (coordenadores de curso). Ja as questdes do segundo bloco permitiram
identificar a satisfacdo e adesdao do colaborador a organizacao, enquanto as questdes do
terceiro bloco identificaram problemas de ordem institucional ligados a direcdo geral,
comunicagdo, integracdo entre os setores, valorizagdo, motivacdo e incentivo aos
colaboradores, avaliacdo de desempenho e planejamento dos objetivos a serem alcancados,
etc.

Do total de 48 professores da FaSF, 34 responderam a pesquisa, ou seja, 70% da
populagdo total. O questionario nessa fase objetivou além de diagnosticar pontos positivos e
fragilidades internas a organizagdo, também auxiliou nas demais fases da pesquisa como
cruzamento de dados.

No caso dos colaboradores administrativos, em maio de 2016 também, por forca da
funcao de Consultora Interna em Recursos Humanos, houve a necessidade de atualizar os
documentos de Descri¢do de Cargo e Fungdo da empresa sob estudo. Oportunizada pelo
momento em que cada colaborador seria entrevistado para a devida coleta de informagdes
para a atualizagdo do documento, a pesquisadora aproveitou para langar, nas entrevistas de
atualizacdo, perguntas informais que pudessem auxiliar na identificacdo de fragilidades
internas a organizacao e fatores positivos, realizando-se o segundo piloto.

Ressalta-se que essas entrevistas ndo puderam ser gravadas porque, naquele momento,
0 objetivo maior era atender a solicitacdo da empresa na atualizagdo dos documentos e nao
haveria tempo para estender as entrevistas, nem realizar rapport para outro objetivo, uma vez
que os funciondrios estavam em horario de trabalho e havia, por parte da empresa, a
determinagdo de prazo para a entrega dos documentos atualizados.

Entretanto, a pesquisadora realizou anotagdes das perguntas e respectivas respostas
pertinentes aos propoésitos desta pesquisa que foram posteriormente analisadas e sintetizadas
em relatorio entregue a empresa — Apéndice D.

O primeiro Piloto foi realizado por meio de questiondrio e aplicado aos professores de
Graduagao da FaSF; o segundo, realizado por meio de entrevista informal, ndo estruturada,
aplicada aos funcionarios administrativos do Departamento de Secretaria. Apods coletados os
dados dos pilotos, as informagdes foram transferidas para planilha do Microsoft Office Excel
2007, criando-se graficos de respostas das perguntas. As andlises, resultados e discussodes dos
pilotos foram realizados nos itens 4.1, 4.2 e 4.2.1, respectivamente.

Ap0s realizados os dois primeiros Pilotos e durante a realizacdo de nova Revisdo de
Literatura sobre Cultura Organizacional — detalhada no item 3.1.1 - a pesquisadora identificou
estudos realizados com o objetivo de avaliar e identificar a cultura organizacional através dos
valores e praticas organizacionais, utilizando um instrumento denominado IBACO -
Instrumento Brasileiro para Avaliacdo da Cultura, desenvolvido por Ferreira et al (2002),
também explicado no item 2.1.7

Por se tratar de um instrumento validado cientificamente e utilizado em estudos
anteriores, optou-se em utilizd-lo nesta pesquisa, por entender que o mesmo possibilita
reforgar o rigor cientifico, a0 mesmo tempo em que atende ao objetivo intermediario de letra
“a”. O referido instrumento, em sua versdo completa, ¢ composto por 94 questdes distribuidas
por quatro dimensdes correspondentes aos valores e outras trés associadas as praticas
organizacionais, conforme demonstrado no Quadro 5 do item 2.1.7. J& a versdo reduzida ¢
composta por 30 questdes, indicadas pela letra ® na versdo completa, conforme demonstrado
no Apéndice E.
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No intuito de testar a aplicabilidade do IBACO, em 06 de dezembro de 2016 foram
distribuidos 6 (seis) questiondrios nos setores administrativo e pedagogico. Responderam ao
questionario no Departamento de Secretaria: 1 lider e 1 liderado; no Pedagdgico: 1
coordenador geral de cursos e 3 professores.

Os questionarios — versdao completa - foram entregues pessoalmente pela pesquisadora,
explicando o objetivo da pesquisa e a importancia da participacdo de todos. Foi solicitado aos
professores que devolvessem o questionario respondido em até trés dias uteis, que
cronometrassem o tempo despendido para responder e que relatassem em apartado sua

percepgao acerca do instrumento. O Quadro 12 sintetiza o resultado.

Quadro 12 - Percep¢io preliminar do teste IBACO

RESPONDENTE DATA DE TEMPO PARA PERCEPCAO SOBRE O
DEVOLUCAO RESPOSTA QUESTIONARIO

R1- ped 07/12/2016 30 min Excesso de itens; perguntas
repetitivas

R2 - adm 12/12/2016 40 min Excesso de itens

R3 - adm 12/12/2016 12 min Excesso de itens

R4 - ped 20/12/2016 6 mim 10 seg Nihil

RS - ped 12/12/2016 20 min Perguntas repetitivas

R6 - ped 20/12/2016 20 min Cansativo

Fonte: Elaborado pela autora.

Constatou-se, dessa forma, que os respondentes levaram em média 21 minutos para
responder ao questionario completo; que apenas um respondente entregou o questionario
respondido no prazo estipulado e que, exceto um respondente (que nada relatou), os demais
tiveram a mesma percepgao relativamente ao excesso de itens do questionario.

Assim, a partir dos resultados encontrados sobre a aplicabilidade do IBACO completo
(94 questoes), para o caso em questdo, entendeu-se que o IBACO reduzido (30 itens) deveria
ser utilizado como forma de viabilizar a coleta e posterior analise dos dados em tempo habil,
cujas analises e resultados demonstram-se no item 4.5.

3.3 Segunda Fase da Pesquisa

A segunda fase da pesquisa teve como finalidade alcangar o objetivo principal que ¢
“A partir do diagnostico da cultura organizacional de uma Institui¢do de Ensino Familiar de
M¢édio Porte, formular um plano de acdo que propicie condi¢des de profissionalizacdo da
gestdo” elucidando os objetivos especificos elencados no item 1.1.2 e foi iniciada apos a
qualificacdo do projeto de pesquisa pela banca examinadora, constituindo-se das seguintes
etapas: (a) elaboragdo da versdo final dos instrumentos de pesquisa; (b) coleta e
processamento dos dados; (c) anélise e discussdo dos resultados; (d) elaboragdo do plano de
acdo e; (e) consideracdes finais. Os dados foram processados, analisados e triangulados num
prazo de cinco meses apds a qualificacao.

A comparagdo entre os achados da pesquisa e o construto teérico deram suporte ndo so6
para a interpretacdo dos resultados, mas também para a argumentagdo das acdes propostas
para a profissionalizacdo da empresa, corroborando, dessa forma, para o que Eisenhardt
(1989) chamou de “logica de replicacdo”.
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4 ANALISE E DISCUSSAO DOS RESULTADOS

Este capitulo tem por objetivo apresentar andlises e discussdo dos resultados obtidos
neste estudo. Na fase do pré-projeto foram coletados dados primarios por meio de observacao
participante e entrevistas informais com os colaboradores da empresa que exerciam fungao de
lideranca e alguns membros da equipe administrativa e pedagogica. Dados secundérios foram
coletados por meio de levantamento de documentos — atas de reunido de lideres. Realizaram-
se trés pesquisas piloto, que inicialmente auxiliaram na identificacdo de situacdes problema e,
por fim, aplicou-se o teste IBACO na versdao reduzida, para diagnosticar a cultura da
organizagao.

Os métodos e fontes de coleta de dados utilizados, cotejados com a fundamentacao
tedrica possibilitaram identificar: a) fragilidades internas e barreiras a profissionalizagcdo da
gestdo; b) pontos positivos que podem favorecer e contribuir para o processo de
profissionalizacdo; c) o modelo de gestao vigente na empresa.

No intuito de embasar a discussdo entre os dados coletados e os objetivos
intermediarios propostos por este estudo, foi elaborada uma grade com categorias de analise
(BARDIN, 1979). Desta forma, foi possivel interpretar, estabelecer correspondéncias e
inferéncias na discussdo em cada sub-topico que serd apresentado a seguir ¢ a partir dos
aspectos evidenciados na IE sob estudo. As grades de andlise também viabilizaram a
triangulacao (EISENHARDT, 1989; CRESWELL, 2014; AZEVEDO, 2013).

No quadro 13 apresentam-se as categorias com os aspectos para identificagdo do
modelo de gestdo vigente e, assim, atender ao objetivo intermedidrio de letra “b”.

Quadro 13 - Categoria de andlise para identificacio do modelo de gestiio vigente

Aspectos de Gestao - Categorias de Analise

Identificaciao na literatura

Burocratica, pouco transparente ¢ poder decisério concentrado nas
maos dos dirigentes.

Grybovski (2002)
Orlichas (2010)
Motta e Vasconcelos (2008)

Estrutura orgénica e determinagéo de linha de poder

Crozatti (1998) e Gongalves
(2000)

Incentivo ao trabalho em equipe; relagcdes sociais privilegiadas e
motivacdo pela busca de objetivos comuns.

Orlickas (2010)

Fungdes administrativas de planejamento, organizagdo, comando, | Nascimento, Guiudini ¢

controle e coordenagdo Reginato (2008)

Atividades coordenadas a tomada de decisdo Nascimento, Guiudini e
Reginato (2008)

Interacdo e aproveitamento das potencialidades dos gestores Crozatti (1998)

Descentralizag@o de decisOes e responsabilidades Crozatti (1998)

Comprometimento e comportamento dos dirigentes

Davel e Colbari (2000)

Fonte: Elaborado pela autora.

No quadro 14, para atender ao objetivo intermediario de letra

[IPh)

c’, apresentam-se as

categorias com os aspectos de identificagdo dos fatores que influenciam de forma negativa e

positiva no processo de profissionalizagdo.
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Quadro 14 - Categoria de analise para identificacio dos fatores que influenciam de forma negativa e
positiva no processo de profissionalizacio.

Influéncia Influéncia Negativa Identificacio na literatura
Positiva
Vinculo Altaf e Trocoli (2010)
emocional
Expertise do (Muzzio e Silva Junior (2014)
negdcio

Centralizacdo de poder nas
maos dos dirigentes

Estrutura informal

Conflito de poder

Falta de controle €

planejamento a longo prazo Gongalves (2000); Muzzio e Silva Junior (2014);

Altaf e Troccoli (2010); Costa e Batista (2003);
Davel e Colbari (2000); Donnelley (1967); Macédo
(2002); Oliveira e Pecanha (2015); Papa e Oliveira

Falta de controle e
planejamento nas tomadas de
decisdes

Valorizagdo da confianga e (2009)

tempo de servico em
detrimento a competéncia

Diretoria exercendo fungoes
administrativas em  areas
essenciais

Fonte: Elaborado pela autora.

Para atender ao objetivo intermedidrio de letra “a”, apresentam-se no Quadro 15 as
dimensdes e fatores do Teste IBACO, conforme proposto por Ferreira et al (2002) para o
diagndstico da cultura organizacional.

Quadro 15 - Categoria de andlise para diagnéstico da cultura organizacional

Fatores

Descritivo dos Fatores

1- Profissionalismo
Cooperativo
Dimensdo correspondente
aos valores
organizacionais

Execucdo das tarefas com eficacia e competéncias, demonstrando
espirito de colaboragdo, habilidade, dedicagdo, profissionalismo e
capacidade de iniciativa, contribuindo, desse modo, para o alcance das
metas comuns da organizacao

2- Profissionalismo
Competitivo e
Individualista

Dimensdo correspondente
aos valores
organizacionais

Valorizagdo prioritaria da competéncia, do desempenho e eficacia
individual na execucdo de tarefas para a obtencdo dos objetivos
desejados, ainda que isso implique a necessidade de “passar por cima”
dos colegas que almejam objetivos semelhantes

3- Satisfacao e bem-estar
dos funcionarios
Dimensdo correspondente
aos valores
organizacionais

Empresas e organismos que investem no bem-estar, satisfagdo e
motivacdo dos seus empregados procurando, assim, humanizar o local de
trabalho e torna-lo agradavel e prazeroso

4- Integragdo Externa
Dimensdo correspondente
as praticas
organizacionais

Praticas voltadas para o planejamento estratégico, tomada de decisoes e
atendimento ao cliente externo com foco, portanto, nos escaldes
superiores da organizacao.
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5- Recompensa e
Treinamento Praticas vinculadas aos clientes internos e aos sistemas de recompensas e
Dimensdo correspondente | treinamentos adotados pela empresa
as prdticas
organizacionais

6- Promocéao do
relacionamento
interpessoal Praticas orientadas para a promogdo de relagdes interpessoais e
Dimensdo correspondente | satisfacdo dos empregados, assim, a coesdo interna
as prdticas
organizacionais

Fonte: Adaptado de Ferreira et al (2002)
4.1. Primeiro Piloto - Analise dos questionarios com professores

O primeiro piloto mostrou-se capaz de gerar as informacdes pretendidas ao objetivo
intermediario de letra “c”, conforme detalhado a seguir:

O primeiro bloco de perguntas - Apéndice C - com questdes de nimero 01 até 12
levantou dados sobre os coordenadores de cursos, no sentido de diagnosticar caracteristicas e
praticas de lideranca, conforme resultado demonstrado no Grafico 1.

Grafico 1 — Avaliacio de lideres (coordenadores de curso)

1. Estimulo a
Cooperacgdoe...
12.Solicitages 35— 2.Receptivoas
claras, justas e.: ./ sugestdes e...

11.Feedbacks ao
trabalho docente/

3. Didlogo
\adequado

\ 4. Trabalho do
/ coordenador

10. Comunicacdo .
aberta

'5.Soluciona

9. Motivador '
problemas

6. Transmite
Informacées...

8. Nivel de exigéncia

7.Bom lider

Fonte: Elaboracio propria da autora, 2017

Como pontos positivos observa-se, na percep¢ao dos docentes, que os coordenadores
de curso estimulam a cooperagdo e integracdo entre os membros do grupo; sdo receptivos as
sugestoes de mudanca, existindo didlogo e comunicagdo aberta entre o coordenador e o
docente. Entretanto, verifica-se ponto de fragilidade quanto: a realizacdo de feedback sobre o
trabalho dos docentes; ao nivel de exigéncia exercida pelos coordenadores e; atitudes que
transmitam entusiasmo ¢ motivac¢ao aos docentes.

O segundo bloco de perguntas - Apéndice C - com questdes de numero 13 até 17
objetivou levantar dados relativos a satisfagdo e adesdo a organizagdo, que de um modo geral,
percebeu-se avaliagdo positiva, conforme demonstrado no Grafico 2.
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Grafico 2 — Grau de satisfacio e adesido a empresa

amigo para
trabalhar...
40
17. Meu salario 14.Sinto-me
satisfaz as = orgulhoso de
minhas... trabalhar...
16. Considerqg 150 climade
minha “——'trabalho nesta
remuneracao... IE & bom.

Fonte: Elaboracao propria da autora, 2017

Neste bloco, os respondentes avaliaram positivamente as questoes de numero 13, 14 ¢
15 que representam satisfacdo e orgulho em trabalhar na empresa e um bom clima de
trabalho. As questdes de numero 16 ¢ 17 tiveram como proposito avaliar a percep¢ao dos
docentes relativamente a correlagdo entre o seu trabalho e a remuneracao recebida, sobre os
quais os resultados apontaram fragilidade.

O terceiro bloco de perguntas - Apéndice C - com questdes de ntimero 18 até 40
objetivou levantar dados gerais sobre a empresa. Todas as questdes deste terceiro bloco
apresentaram-se relevantes para a pesquisa, uma vez que possibilitaram identificar ndo so6 as
vulnerabilidades, mas também pontos favoraveis a empresa, uma vez que abordaram assuntos
relativos a analise do ambiente interno, conforme demonstrado no Grafico 3.

Grafico 3 — Anadlise do ambiente interno (percepcio dos docentes)
18. Direcao

conhece...
31.ldeias 20 4 19.ADirecdo se

inovadorassdol. “\mobilizar para...

20.

30.Encorajamen / C
‘Ccomunicagdo...

to atomas de...

29.Estimuloa ¥ 7 "___.'22,05 objetivos
solugiode... . e metas...

24.Integracdo
entre areas da IE
Fonte: Elaboracio propria da autora, 2017

O Griafico 3 aponta fragilidade no aspecto de integragdo entre os setores da IE, ou seja,
os docentes ndo conhecem o que estd sendo feito em outras areas da Instituicao, assim como
na visdo dos respondentes, os diretores da IE desconhecem problemas internos. Verificou-se,
também, outros pontos frageis relacionados a comunicagdo interna; estimulo a resolugdo de
problemas com criatividade e; encorajamento a tomada de decisdes proprias.

Assim, na percepcao dos professores respondentes, de um modo geral, alguns pontos
foram bem avaliados, nos quais se pode citar: (a) relacionamento entre lideres e liderados; (b)
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adesdo e satisfagdo em trabalhar na empresa; (c) clima de trabalho saudavel, de confianga e
respeitoso; (d) ambiente fisico adequado.

Entretanto, alguns pontos foram considerados criticos pelos professores, a saber: (a)
nao ha discussdo transparente sobre os conflitos internos; (b) canal de comunicacdo deficiente
com a direcdo; (c) comunicacao interna ruim; (d) ndo hé metas e padrao estabelecido para
avaliagdo de desempenho; (e) ndo hé estimulo a solu¢do de problemas com criatividade; (f)
ndo ha encorajamento e autonomia para tomada de decisdes; (g) recursos e equipamentos
limitados e remuneragao nao satisfatoria.

4.2 Segundo Piloto — Analise das Entrevistas com Funcionarios Administrativos

Apesar da ndo estruturacdo das entrevistas, as perguntas formuladas informalmente
mostraram-se adequadas para gerar as informagdes pretendidas as questdes de letra “c” dos
objetivos intermediarios, conforme detalhado a seguir.

Foram ouvidos 14 colabores (lideres e liderados) das Secretarias de Atendimento e
Documentos da FasF e ICT. Por meio de entrevistas informais e ndo estruturadas foram
levantados problemas relativos ao ambiente interno da organizacdo, conforme demonstrado
no Grafico 4.

Grafico 4 — Analise do ambiente interno (percepcio dos funcionarios administrativos)

Comunicagdo

15
Supervisao Satisfacaocom a
Recebida 10 empresa
Comprometime Motivacdo
nto recebida
Proatividade’ 'ESme de
Equipe

Relacionamento

Interpessoal
Fonte: Elaboracio propria da autora, 2017

A esses colaboradores foi perguntado: “Na sua visdao, o que deveria melhorar na
empresa para que vocé se sinta satisfeito em trabalhar aqui?”. Foram indicados dez pontos
para melhoria, dos quais, chama-se a atengao para: (a) limpeza; (b) infraestrutura e (c) plano
de beneficios, que foram apontados por todos os entrevistados como fatores preponderantes.

Considerados os dados acima coletados, outros fatores também foram identificados
durante a entrevista, conforme sintese a seguir.

Os colaboradores entendem que intra setor o relacionamento interpessoal, o espirito de
equipe e o nivel de comprometimento dos colegas com o trabalho sdo bons. Por outro lado,
apesar do comprometimento da maioria dos colaboradores no desempenho de suas tarefas,
verbalizaram que o nivel de motivagdo ¢ ruim, pois as tarefas sdo realizadas de forma
automatica - falta emocgdo, envolvimento e sentimento de pertenca, pois ndo recebem
motivagdo por parte dos superiores hierdrquicos para que sejam proativos, criativos,
inovadores. No mesmo sentido, apontaram o nivel de expectativa com a supervisdo recebida
como insatisfatorio, uma vez que ndo se sentem acolhidos.
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Também foi levantado que a comunicagdo interna precisa ser mais rapida, clara,
objetiva e eficiente. Quanto ao nivel de satisfagdo/adesdo a empresa, foi possivel verificar
que, de modo geral, os funciondrios se sentem proximos a dire¢do e gostam de trabalhar na
empresa, porém a falta de um programa de recompensa (incentivos e beneficios) ¢ um fator
que os levaria a sair da empresa caso houvesse a oportunidade de melhores condigdes em
outra organizagao.

4.2.1 Discussao dos pilotos

Os pilotos realizados permitiram obter uma estimativa sobre os futuros resultados,
contribuindo ndo sO6 para o conhecimento de situagdes-problema e fragilidades da
organiza¢do, mas também apontou pontos positivos a empresa, conforme demonstrado no

Quadro 16.

Quadro 16 - Sintese dos resultados dos pilotos

Pontos Positivos Pontos Positivos Piloto 2 Fragilidades Fragilidades
Piloto 1 Piloto 1 Piloto 2
Bom relacionamento | Proximidade @ com  a | Canal de comunicagdo | Nivel de expectativa
entre lideres e | direcdo deficiente com a | insatisfatéria com supervisdo
liderados Diregdo recebida  por falta de
acolhimento
Orgulho em trabalhar | Gosto por trabalhar na | Ndo  ha  discussdo | Tarefas realizadas de forma
na empresa empresa transparente sobre os | automatica, falta emocdo,
conflitos internos envolvimento e sentimento de
pertenca.
Clima de trabalho | Relacionamento Comunica¢do  interna | Comunicacdo interna ruim
saudavel, de confianca | interpessoal e espirito de | ruim
e respeitoso equipe intra setor
Ambiente fisico | Comprometimento Nao ha metas e padrdo | Superiores hierarquicos ndo
adequado pessoal no desempenho | estabelecido para | sdo incentivadores e
das tarefas avaliagdo de | motivadores a proatividade,
desempenho criatividade e inovagao
Nao ha estimulo a
solucdo de problemas
com criatividade
Nao ha encorajamento e
autonomia a tomada de
decisdes
Recursos e | Limpeza e Infraestrutura
equipamentos limitados
Remuneracao Falta programa de recompensa
insatisfatoria

Fonte: Elaborado pela autora.

Os achados dos pilotos permitiram inferir que os pontos positivos e fragilidades
encontradas sinalizam as caracteristicas e complexidades proprias da empresa sob estudo,
podendo estar relacionadas ao tipo de gestdo familiar (ALTAF e TROCCOLI, 2010), assim
como com a cultura organizacional (SCHEIN, 2001).

Os estudos de Altaf e Troccoli (2010) apontam que o vinculo emocional
proporcionado pela aproximagdo e envolvimento direto dos dirigentes com a empresa num
todo e com os seus funciondrios, constitui caracteristica da gestdo familiar que pode se
traduzir em uma vantagem se comparada a uma gestdo profissionalizada.
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No caso da empresa sob estudo, os primeiros achados revelaram pontos positivos
como: proximidade com a dire¢do; clima de trabalho saudavel, de confianga e respeitoso; bom
relacionamento entre lideres e liderados; comprometimento pessoal no desempenho das
tarefas e orgulho de trabalhar na empresa, o que nos permite inferir que estio relacionados ao
vinculo emocional caracteristico de empresas familiares, mas que se analisadas de forma
isolada ndo nos possibilita afirmar o favorecimento ou ndo da profissionalizacdo da gestdo.

Os dados coletados pelos estudos piloto, ndo nos permitiram encontrar evidéncias da
expertise do negocio, apontada por Donnelley (1967) e Muzzio e Silva Junior (2014) como
fator de vantagem da gestao familiar sobre a gestao profissional.

A falta de encorajamento a tomada de decisdes proprias e a falta de estimulo a
resolucdo de problemas com criatividade, reveladas pelos estudos pilotos, podem estar
relacionadas a centralizacdo de poder nas maos dos dirigentes e a sua estrutura organizacional
informal, constituindo vulnerabilidades das empresas familiares, apontadas em estudos
anteriores (GONCALVES, 2000, MUZZIO E SILVA JUNIOR, 2014; ALTAF E
TROCCOLI, 2010; COSTA E BATISTA, 2003; DAVEL E COLBARI, 2000;
DONNELLEY, 1967; MACEDO, 2002; OLIVEIRA E PECANHA, 2015; PAPA E
OLIVEIRA, 2009).

Nem todos os fatores apontados nos pilotos como fragilidades, puderam ser
correlacionados as categorias de andlise proposta pelo Quadro 13. Sendo assim, ¢ pertinente a
proposta metodologica de triangulagdo de métodos e fontes de coleta de dados.

Em sintese, os resultados permitiram constatar a pertinéncia da proposta de Schein
(2001) no sentido de que cabe ao pesquisador buscar primeiramente por ‘“‘eventos
desconfirmadores” que podem ser ou ndo necessariamente um problema, mas podem
significar sintomas que abrirdo caminho para outros trabalhos de diagndstico que possibilitem
diferenciar os sintomas do problema das causas subjacentes, além de considerar as inimeras
causas possiveis.

Por fim, apesar dos pilotos ndo terem sido realizados exclusivamente para os fins desta
pesquisa, os mesmos possibilitaram gerar conhecimento e inquietagdes para a busca de outros
instrumentos e fontes de coleta de dados a serem utilizados para compensar déficits de
informagdes, conforme orientado por Roesch (1999).

4.3 Observacao Participante

A observagdo participante possibilitou a interacdo entre a pesquisadora e o meio, fato
que permitiu um melhor retrato da realidade dos fatos (BARDIN 1979; ROESCH, 1999).

Assim, oportunizada pelo vinculo de trabalho na empresa sob estudo, a pesquisadora
realizou observagdes didrias, interagindo com colaboradores dos setores administrativo,
operacional e pedagogico.

Inicialmente as observagdes tiveram por objetivo levantar situagdes problema que
pudessem caracterizar e justificar o objetivo central desta pesquisa, qual seja: apresentar um
plano de acdo para a profissionalizagdo da gestdo de empresa familiar, conforme ja
contextualizado na introdugdo desta pesquisa.

Posteriormente, as observagdes foram realizadas de modo a permitir identificar pontos
positivos e vulnerabilidades internas que pudessem influenciar no processo de
profissionalizagao, além de identificar o modelo de gestao vigente.

Como critério utilizado para melhor aproveitamento das analises do método de
observagdo, adaptou-se as categorias de analise propostas pelos quadros 13 e 14
reestruturando-as em trés eixos categoricos bdsicos: 1) estrutura organizacional; ii) relagdes
interpessoais; ii1) dindmica e organizacao do trabalho; conforme demonstrado no Quadro 17.
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Quadro 17 - Indicadores pretendidos na observacio

Eixos Contetdo observavel Contetido observavel
categoricos Categorias do Quadro 14 Categorias do Quadro 13
basicos

Estrutura informal; | Estrutura organica; determinacdo de linha de
Diretoria exercendo fungdes | poder burocratica e pouco transparente.

Estrutura administrativas em areas

organizacional essenciais;  expertise do
negdcio
Valorizagdo da confianca ¢ | Comprometimento e comportamento  dos
tempo de servigo em | dirigentes; relagdes sociais privilegiadas

Relagdes detrimento a competéncia;

interpessoais vinculo emocional; conflito
de poder
Falta ~de controle ¢ | Fungdes administrativas de planejamento,
planejamento a longo prazo; | organizacdo, comando, controle e coordenacao;

Dinamica e | falta de controle e | atividades coordenadas a tomada de decisdo;

organizagdo do | planejamento nas tomadas | descentralizacdo de decisoes e

trabalho de decisdes; centralizacdo | responsabilidades; interacdo e aproveitamento
de poder nas maos dos | das potencialidades dos gestores; poder decisorio
dirigentes concentrado nas maos dos dirigentes; incentivo ao

trabalho em equipe; motivacdo pela busca de
objetivos comuns.

Fonte: Elaborado pela autora.

Durante a realizagdo das tarefas pertinentes ao seu cargo de Consultora Interna em
Gestao de Recursos Humanos, a pesquisadora observou que regras e decisdes importantes
chegavam aos funcionarios do dia para a noite. Muitas dessas decisdes eram comunicadas
informalmente aos funcionarios pelos seus lideres, por vezes sem a devida clareza e
objetividade. Outras vezes, regras e decisOes repassadas se tornavam conhecidas via “radio
corredor”. Tal fato refletia diretamente na forma pela qual os funcionarios ja realizavam ou
deveriam realizar novas tarefas, ocasionando incertezas e falta de confianca, pois diante de
uma nova realidade imposta abruptamente precisavam encontrar, rapidamente, meios
adequados e necessarios para atingir os objetivos esperados pela organizacao.

Foi possivel verificar que muitos projetos (administrativo, operacional e pedagogico)
antes mesmo de serem implementados, j& nasciam desacreditados. Era normal ouvir dos
funciondrios: “aqui se tem muita iniciativa e pouca ‘acabativa’.”

Funciondrios em cargo de lideranga, € mesmo os que exerciam cargos de confianca,
possuiam limitagdes para tomadas de decisdo. Por vezes, questdes importantes, necessarias e
urgentes precisavam aguardar a presenca da diretoria para o aval. Muito se observou
resolucdo de problemas, tomada de decisdes e assinatura de documentos nos corredores da
empresa, o que pode ser explicada a centralizagdo de poder e pelo grau de informalidade da
gestdo (GONCALVES, 2000; MUZZIO E SILVA JUNIOR, 2014; ALTAF E TROCCOLI,
2010; COSTA E BATISTA, 2003).

Constatou-se haver proximidade da diretoria com os funcionarios em geral e
problemas relacionados ao dia a dia do trabalho que poderiam ser resolvidos intra setor, com
o lider imediato, eram levados aos diretores diretamente pelos colaboradores.

No caso em questdo, ¢ possivel inferir que a estrutura organizacional informal tipica
da gestdo familiar (GONCALVES, 2000) favoreceu o vinculo de aproximagdo e
envolvimento direto dos dirigentes com a empresa num todo € com os seus funcionarios
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(ALTAF e TROCCOLLI, 2010), potencializando a probabilidade de centraliza¢ao de poder nas
maos dos dirigentes contrariando, desta forma, os argumentos de Altaf e Troccoli (2010)
quando dizem que o vinculo emocional proporcionado pela aproximagdo e envolvimento
direto dos dirigentes com a empresa num todo € com os seus funciondrios, constitui
caracteristica da gestdo familiar que pode se traduzir em uma vantagem.

Ao iniciar seu trabalho na empresa como Consultora Interna de Gestdo em Recursos
Humanos, a pesquisadora necessitou colher informagdes que pudessem demonstrar o modo
pelo qual a gestdo de recursos humanos era feita. Constatou-se que as Descrigdes de Cargo e
Funcao estavam desatualizadas; a funcionaria que realizava tarefas de departamento pessoal,
também tentava realizar fungdes pertinentes a gestdo de RH, porém ndo possuia conhecimento
e experiéncia profissional para tal.

Nao foi observado acompanhamento, monitoramento e controle dos trabalhos
executados pelos funcionarios, muito menos avaliacdo de desempenho do pessoal
administrativo e operacional, havendo somente avaliagdes esporadicas relacionadas aos
docentes por exigéncia de apresentagdo das mesmas as comissoes avaliadoras de cursos pelo
MEC.

Com relagdo as liderangas, verificou-se que ndo havia entrosamento, quer de cunho
pessoal, quer de cunho profissional. Tal fato ocasionava problemas de comunicagdo entre
setores, que por sua vez gerava entraves no recebimento e repasse de informacdes e ordens de
servigos essenciais a organizagao.

Observou-se a ociosidade de funcionarios em seus postos de trabalho, enquanto outros
acumulavam fung¢des. Funcionarios eram retirados de seus setores ¢ fungdes abruptamente
para cobrirem falta em outros setores, sem que houvesse capacitacao prévia ou diagnostico de
perfil para comparacdo com as caracteristicas do cargo a ser ocupado e funcdes a serem
desempenhadas.

Observou-se que o organograma da empresa e o manual do colaborador passaram por
varias modificacdes e reestruturacdes, mas continuavam desatualizados. Os referidos
documentos ndo “sairam do papel”, ou seja, os funciondrios desconhecem a estrutura
organizacional da empresa, tampouco conhecem o manual do colaborador que contem regras,
direitos e deveres do empregado e empregador.

De um modo geral, a IE possui boas instalagdes fisicas. As salas de aula sdo amplas,
climatizadas e equipadas. No entanto, o refeitdrio destinado aos funciondrios administrativos
e operacionais ¢ pequeno e falta conscientizacdo quanto ao seu uso, manutengdo e limpeza.
Com relacdo aos docentes, existe espago fisico adequado e agradavel ao trabalho e descanso
no intervalo das aulas. Constatou-se que a IE possui, ao ar livre, um amplo e agradavel espago
verde, que poderia ser utilizado pelos colaboradores em horario de descanso, porém, pouco ¢é
utilizado pelos funcionarios administrativos e operacionais.

Por fim, observou-se que os dirigentes da empresa desempenham fungdes
administrativas essenciais, muitas vezes tomam decisdes importantes de forma instintiva e
ancorados pela experiéncia adquirida a frente dos negodcios da empresa. Nao foi possivel
observar planejamentos administrativos de médio e longo prazo. Muitas a¢des administrativas
e operacionais sdo realizadas deliberadamente como forma de “apagar incéndio”.

A partir dos relatos acima, para melhor compreensdo dos achados na observacao
participante, os aspectos evidenciados foram sintetizados e agrupados a partir dos eixos
categoricos basicos do Quadro 18, de acordo com o respectivo conteudo observavel proposto.
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Quadro 18 - Sintese do resultado da observacio participante

Eixos Aspectos evidenciados Aspectos evidenciados
categoricos Pontos positivos e fragilidades Modelo de gestiao vigente na empresa
béasicos internas
Existéncia de estrutura | Existéncia de estrutura organica nao
organizacional informal; | formalizada e pouco transparente;
Estrutura diretoria exercendo funcdes | indeterminacdo de linha de poder
organizacional administrativas em  areas
essenciais; diretores possuem
expertise do negocio
Existéncia de vinculo | Existéncia de comprometimento e
emocional e proximidade entre | comportamento dos dirigentes; existéncia de
Relagdes funcionarios e diretoria; relagdes sociais privilegiadas;
interpessoais
Falta de controle e | Centralizagdo de decisdo e responsabilidades;
planejamento a longo prazo; | auséncia de fungdes administrativas de
Dinamica e | falta de controle e | planejamento, organizagao, comando,
organizacdo  do | planejamento nas tomadas de | coordenagdo e controle; auséncia de interagdo
trabalho decisGes; centralizacdo de | entre gestores; poder decisorio
poder nas maos dos dirigentes | predominantemente concentrado nas maos dos
dirigentes;

Fonte: Elaborado pela autora.

4.3.1 Discussao

Com relagdo aos aspectos da gestdo, os achados da observacdo participante
evidenciaram na IE sob estudo, caracteristicas de um modelo de gestdo familiar informal,
marcada pela falta de estrutura orgénica transparente e poder decisério concentrado nas maos
dos dirigentes, confirmando os argumentos de Grybovski (2002) para este tipo de
organizagao.

Evidencia-se, pelas observagoes realizadas, que o modelo de gestdao da IE sob estudo ¢
determinado pela linha de poder centralizada nas maos de seus dirigentes. Essa centraliza¢ao
¢ fato determinante para estabelecer parametros e critérios para priorizacdo de planejamentos
e agdes, impactando diretamente no ambiente interno da organizagdo e na forma como o
trabalho ¢ realizado (CROZATTI, 1998).

Empresa familiar com 45 anos de existéncia, a IE pode ser enquadrada em fase
madura de vida organizacional (GONCALVES, 2000), possuindo pontos criticos que podem
se tornar obstaculo para a sua profissionaliza¢do, a saber: estrutura informal e pouco
transparente além da falta de planejamento a longo prazo.

Os achados da observagdo na IE vao de encontro aos argumentos de Crozatti (1998)
quando diz que os proprietarios devem conferir aos gestores um nivel de responsabilidade,
autoridade e poder que seja compativel com o seu conhecimento em sua area de
especialidade, a fim de permitir que haja uma prestagdo de contas periodica dos resultados
esperados de sua gestao.

A auséncia de um sistema de monitoramento, acompanhamento e avaliacdo do
desempenho dos funciondrios também foi evidenciada na observacdo entendendo-se que a
falta de critério para monitorar, acompanhar e avaliar o desempenho do trabalho dos
colaboradores constitui dire¢do oposta a “eficiéncia na utilizagdo dos recursos, satisfagdo das
pessoas, desenvolvimento, produtividade e flexibilidade do processo de gestao (CROZATTI,
1998, p.16).”

60




E possivel inferir que os pontos de fragilidades encontrados influenciam o modelo de
gestdo vigente da IE, o que ¢ tipico e caracteristico de empresas familiares, confirmando
estudos anteriormente realizados (GONCALVES, 2000; MUZZIO E SILVA JUNIOR, 2014;
ALTAF E TROCCOLI, 2010; COSTA E BATISTA, 2003; DAVEL E COLBARI, 2000;
DONNELLEY, 1967; MACEDO, 2002; OLIVEIRA E PECANHA, 2015; PAPA E
OLIVEIRA, 2009; ORLICKAS, 2010; MOTTA E VASCONCELOS, 2008; CROZATTI,
1998; NASCIMENTO, GUIUDINI E REGINATO, 2008; GRYBOVSKI, 2002), a partir dos
quais infere-se que o modelo de gestdo determina, direciona e caracteriza a maneira pela qual
o trabalho ¢ estruturado e realizado na organizagao.

4.4 Documentos da Empresa

De acordo com Bardin (1979, p.46), o tratamento das informagdes documentais
consiste em uma “operagao intelectual” na qual sdo realizados recortes das informagdes para
posterior analise de seu conteudo no intuito de buscar indicadores que permitam inferir sobre
outra realidade que ndo a da mensagem.

Inferéncias ou dedugdes logicas (BARDIN, 1979, p.40-41) respondem as causas e
consequéncias da mensagem. Para tanto, o autor aconselha que haja uma articulacdo entre “a
superficie dos textos, descrita e analisada (pelo menos alguns elementos caracteristicos) e os
fatores que determinaram essas caracteristicas, deduzidos logicamente”.

Nesta pesquisa foram utilizadas 05 (cinco) atas de reunidao de lideres da empresa,
realizadas mensalmente no periodo de marco até julho de 2015. As atas foram lidas
individualmente na integra, extraindo-se em cada uma delas, informagdes que pudessem
sinalizar pontos positivos e fragilidades internas a organizagdo e o modelo de gestdao vigente.
Posteriormente, seguindo o proposto por Bardin (1979) os trechos retirados de cada ata foram
condensados em um s6 documento — Apéndice B - para que pudessem ser analisados a partir
das categorias propostas pelos quadros 13 ¢ 14.

Pela anélise das cinco atas de reunido de lideres, foi possivel constatar que o diretor
geral presidiu e participou de trés delas, indicando sua proximidade e envolvimento direto
com a empresa e os trabalhos realizados por todos.

O envolvimento direto do diretor geral em questdes administrativas e operacionais,
centralizagdo de poder/decisdo e informalidade da gestdo podem ser evidenciados nos
seguintes trechos extraidos:

“Diretor Geral, [...] abriu os trabalhos explanando sobre a Implantagdo da nova
Gestdo de Lideres, falou sobre questdes de produtividade no trabalho e da
importancia sobre a comunicacdo intra e inter setores.” (Ata de reunido de lideres,
31/03/2015)

“Professor (nome suprimido) Diretor Geral solicitou que todos os setores relatassem
(por escrito) os problemas ndo resolvidos pelo sistema operacional SIGAA e a
professora (nome suprimido) ficou incumbida de recepcionar os relatorios e
encaminhar para o professor Diretor Geral, que apds a coleta de todas as
informagdes, ira ele mesmo contatar o responsavel pelo Sistema." (Ata de reunido de
lideres, 14/04/2015)

“[...] sobre a atuagdo do funcionario (nome suprimido) ao atendimento nos setores,
deve ser estabelecido data e prazo para a realizagdo e conclusdo das demandas.
Indagar o que ¢ importante, necessario e urgente, [...] todos os presentes concordam
que o Diretor Geral precisaria ouvir essa reclamagdo e participar desse assunto, pois
quando o funcionario (nome suprimido) estd em atendimento em algum setor ele ¢é
chamado pelo Diretor para resolver outro problema e o mesmo ndo tem argumento
para dizer ndo e paralisa o servico em andamento.” (Ata de reunido de lideres,
27/04/2015).
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“A reunido foi presidida pelo Professor (Diretor Geral), que abriu a reunido
realizando observagdes [...] E preciso que todos saibam a respeito dos cursos
oferecidos, bem como dos novos cursos que estdo sendo oferecidos para o segundo
semestre de 2015[...]. Todos os cursos precisam ser disseminados em todos os
setores da organizacdo e [...] as equipes devem estar ajustadas para seguir adiante
com um mesmo objetivo.[...] priorizar o atendimento ao cliente no intuito de ndo s6
fideliza-lo, mas também surpreendé-lo com atendimento eficiente e eficaz. [...] E
necessario que todos conhecam a histdria de nossos produtos (cursos) para melhor
atender e atingir o publico alvo. (Ata de Reunido de Lideres, 14/07/2015).

Problemas de comunicagdo e falta de planejamento também foram encontrados:

“Lider (nome suprimido) solicita que as comunicacdes e informagdes ndo cheguem
de ultima hora e que isso ¢ um habito da Institui¢do e que as datas de reunides com a
Agéncia de Marketing ndo sdo repassadas para seu setor.[...] lembra sobre a
solicitagdo de implantag@o da Intranet, e que ainda nao foi autorizado pela Direggo.”
(Ata de reunido de lideres, 31/03/2015)

“Lider (nome suprimido) solicita obra ja autorizada pelo professor Diretor em 2014
e que ainda ndo foram executadas.” (Ata de reunido de lideres, 31/03/2015)

“O professor (nome suprimido) Diretor Geral divulgou que o funcionario (nome
suprimido) ja estd orientado para habilitar o sistema SIGAA em todas as salas que
possuem acesso a rede” (ata de reunido de lideres, 14/04/2015)

[...] todos os lideres levaram solicitagdes sobre dificuldades do sistema SIGAA,
urgéncia no atendimento e estrutura do TI, pois € preciso atender a todos os setores
do ICT e FASF, fato que compromete a comunicacdo e a assisténcia em outros
setores. (ata de reunido de lideres, 27/04/2015)

“Feedback das solicita¢cdes em pendéncia - Pintura da Biblioteca ndo esta priorizada;
problemas com ramais de telefone ainda por resolver; questiona-se a necessidade de
Internet na biblioteca para acesso ao SIGGA e configuragdo da impressora (Ata de
reunido de lideres, 25/05/2015).

O desalinho entre agdes voltadas para atendimento e satisfacdo do cliente externo e
cliente interno também foi evidenciado:

[...] priorizar o atendimento ao cliente no intuito de ndo so6 fideliza-lo, mas também,
surpreendé-lo com atendimento eficiente e eficaz. (Ata de Reunido de Lideres,
14/07/2015)

[...] Nas sugestdes e propostas apresentadas ao professor Diretor Geral houve
negativa na inclusido de cesta basica para os funcionarios como forma de beneficio;
as horas extras serdo transformadas em folga. (Ata de Reunido de Lideres,
25/05/2015)

4.4.1 Discussao

O contetido dos trechos extraidos das atas de reunido de lideres indicaram fragilidades
internas, tais como: envolvimento do diretor geral em questdes administrativas e operacionais;
centralizagdo de poder/decisdo; problemas de comunicacdo e falta de planejamento, que
foram apontadas pela literatura e por estudos anteriores em empresas familiares, permitindo-
nos deduzir que estdo diretamente relacionadas a um modelo de gestdo informal,
caracteristico deste tipo de empresa, representando desafio que pode ser superado através de
um processo de profissionalizagdo (MONTEIRO, 2010; OLIVEIRA E PECANHA, 2015).

Diante dos achados da pesquisa documental percebe-se pontos de saturacdo dos
resultados obtidos, se comparados aos achados do Piloto 1 e 2 e da observagdo participante,
indicando que o conjunto de informacdes permite compreender o fendmeno estudado,
estabelecendo validade ao mesmo (THIRY-CHERQUES, 2009).
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No mesmo sentido, Minayo (2017, p.12) afirma que “o que precisa prevalecer ¢ a
certeza do pesquisador de que, mesmo provisoriamente, encontrou a logica interna do seu
objeto de estudo — que também ¢€ sujeito — em todas as suas conexdes e interconexoes.”

4.5 Teste IBACO

Os questionarios em versao reduzida (30 questdes) foram aplicados entre os meses de
fevereiro e abril de 2017 aos coordenadores de curso; professores do ICT e FASF;
funcionarios administrativos lotados no departamento de controle de mensalidade; secretarias
de atendimento ¢ documentos. O tamanho da amostra foi redefinido em fungao da informagao
do numero de funcionarios ativos na empresa (162) lotados nestes departamentos,
considerando um erro amostral de 8,5% para 73 respondentes.

Foram entregues 115 questionarios, dos quais apenas 73 foram devolvidos. Isso se deu
ao fato de que a maioria dos funciondarios se recusou em responder ao questionario alegando
receio de retaliagcdes futuras, mesmo sendo explicado que se tratava de uma pesquisa
cientifica para diagnosticar o tipo de cultura da organizagdo sem que houvesse identificagao
do respondente.

Para a analise dos dados relativos ao questionario IBACO, foi utilizado o Software
estatistico SPSS - Statistical Package for the Social Sciences, versao 24, seguindo-se as
recomendacdes de Ferreira et al (2002; 2008) ao utilizar técnica estatistica descritiva e
planilhas do Excel versao 2007.

4.5.1 Resultado do teste IBACO

Seguindo as recomendacdes de Ferreira et al (2002), a analise do teste IBACO foi
realizada em cada um de seus seis fatores e o resultado final dos valores e praticas que
predominam na organizagdo foi obtido através dos escores encontrados em todos os fatores.
Os escores podem apresentar variagdo entre 1 e 5, para os quais quanto maior o resultado, maior
o grau em que o valor ou pratica mensurada encontra-se presente na organizagao.

Quanto a avaliacdo das percepgdes individuais sobre a cultura, Ferreira e Assmar
(2008, p.133) indicam que a “correcdo da escala ¢ feita mediante o célculo da soma de pontos
atribuidos a cada um dos itens que integram o fator e de sua divisdo pelo nimero de itens que
o compoem.” Os autores ainda consideram que, pelo fato da cultura organizacional consistir
em uma caracteristica macro organizacional, ¢ necessario, em seguida, “calcular-se a média
dos escores atribuidos ao fator por todos os membros organizacionais que o avaliaram, de modo a
se chegar ao escore obtido pela organizacdo como um todo naquele fator (FERREIRA e ASSMAR,
2008, p.133)”.

Desta forma, em cada um dos seis fatores que compdem do teste IBACO reduzido,
realizou-se o somatorio dos pontos atribuidos as questdes integrantes do fator, para encontrar
o numero total de pontos do fator. Em seguida, o total de pontos do fator foi dividido pelo
nimero de questdes (5) que o compdem, resultando na média de pontos do fator. Finalmente,
encontrou-se os escores correspondentes ao fator dividindo-se a média de pontos do fator pelo
nimero de respondentes (73) do teste IBACO.

Para efeito de interpretacdo das andlises, utilizou-se do quadro de correspondéncia
criado por Negreiros (2011), também utilizado por Queija (2015). Tal Quadro se propde a
demonstrar uma correspondéncia da escala likert do IBACO, facilitando o entendimento e
interpretacdo dos fatores da escala.
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Quadro 19 — Correspondéncia da escala likert do IBACO

Escala Likert do IBACO Correspondéncia
Nao se aplica de modo nenhum (1) | Muito fraco
Pouco se aplica (2) Fraco
Aplica-se razoavelmente (3) Moderado
Aplica-se bastante (4) Forte
Aplica-se totalmente (5) Muito forte

Fonte: (NEGREIROS, 2011; QUEIJA, 2015)

A seguir apresentam-se os resultados obtidos. As tabelas abaixo foram desenvolvidas
por cada fator e compostas por bloco de cinco questdes que o correspondem, ressaltando-se que
os fatores 1, 2 e 3 representam os valores organizacionais que, segundo Negreiros (2011), pode
ser visto pelo aspecto do valor do ser humano, que ¢ o conhecimento tacito; enquanto as
praticas organizacionais representadas pelos fatores 4,5 e 6 sdo relativas ao conhecimento
explicito. Assim, os valores e praticas sdo entendidos como representagdao do eixo central da
cultura (NEGREIROS, 2011).

O Fator 1 - Profissionalismo Cooperativo, evidenciado na Tabela 2, teve por objetivo
investigar valores organizacionais que representem o seguinte descritivo: “execucdo das
tarefas com eficacia e competéncias, demonstrando espirito de colaboragdo, habilidade,
dedicacdo, profissionalismo e capacidade de iniciativa, contribuindo, desse modo, para o
alcance das metas comuns da organiza¢cdo (FERREIRA et al, 2002).”

Tabela 2 - Pontos do Fator 1 — Profissionalismo Cooperativo

ESCALA
1 2 3 4 5 Questao 14
5 9 30 21 8 A preocupagdo do empregado com a
5 18 920 84 40 qualidade do seu servigo é bem vista
pontos pontos pontos pontos pontos
ESCALA
1 2 3 4 5 Questao 17
8 13 16 24 12 O esfor¢o e a dedicacdo ao trabalho
8 26 48 926 60 sdo qualidades bastante apreciadas
pontos pontos pontos pontos pontos
ESCALA
1 2 3 4 5 Questio 19
8 15 14 20 16 O profissionalismo dos empregados ¢
8 30 42 80 80 visto como uma grande virtude
pontos pontos pontos pontos pontos
ESCALA
1 2 3 4 5 Questao 21
5 13 26 23 6 A preocupagdo em superar as
5 26 78 92 30 dificuldades do dia-a-dia ¢ vista como
pontos pontos pontos pontos pontos de grande valor
ESCALA
1 2 3 4 5 Questao 22
10 4 24 24 11 Os empregados que demonstram
10 8 72 96 55 dedicacdo e espirito de colaboragdo
pontos pontos pontos pontos pontos sd0 os melhores modelos a serem
seguidos
Fator 1 Escore
36 108 330 448 265 1187 pontos 3,25

Fonte: Elaborado pela autora
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Os valores relativos ao profissionalismo cooperativo se apresentaram de forma
moderada na IE sob estudo, representado por um escore de 3,25. Com relacdo a esse valor,
chama-se a atengdo para os achados das questdes 17, 19, 21 e 22 que, se analisadas
individualmente, apresentaram maior pontuagdo, demonstrando que na percepcdo dos
respondentes a dedicacdo ao trabalho e espirito de colaboragdo, aplica-se bastante na
organizagdo. Esse resultado apresenta correlagdo como os achados nas entrevistas informais e
observagao, também sido encontrado com escore similar por Souza et al (2013) em estudo
sobre tracos culturais predominantes em uma institui¢do de ensino superior privada, cuja
interpretagdo foi analisada em conjunto com ao fatores “Promogdo de relacionamento
interpessoal® e “Satisfagdo dos empregados”, que apresentaram correspondéncia entre “Aplica-se
Razoavelmente” até proximo de “Aplica-se Bastante”. Do mesmo modo, Sant’ana et al (2014)
encontrou correlagdo entre o fator Profissionalismo Cooperativo com o Relacionamento
Interpessoal descrevendo a fala dos funciondrios que expressavam sentimento de
relacionamento proximo e familiar na empresa.

O Fator 2 - Profissionalismo Competitivo e Individualista - teve por objetivo
investigar valores organizacionais que representem o seguinte descritivo: ‘“valorizagdo
prioritaria da competéncia, do desempenho e eficacia individual na execucao de tarefas para a
obtencao dos objetivos desejados, ainda que isso implique a necessidade de “passar por cima”
dos colegas que almejam objetivos semelhantes (FERREIRA et al, 2002).”

Tabela 3 - Pontos do Fator 2 — Profissionalismo Competitivo e Individualista

ESCALA
1 2 3 4 5 Questao 23
29 23 15 4 2 Somente os bons empregados
29 46 45 16 10 recebem beneficios que lhes
pontos pontos pontos pontos pontos garantem um melhor bem-estar
ESCALA
1 2 3 4 5 Questio 24
14 16 22 17 4 A criatividade é um dos requisitos
14 32 66 68 20 basicos para a ocupagdo de cargos
pontos pontos pontos pontos pontos gerenciais
ESCALA
1 2 3 4 5 Questao 25
8 20 20 17 8 O crescimento profissional ¢
8 40 60 68 40 considerado indispensavel a
pontos pontos pontos pontos pontos permanéncia do empregado na casa
ESCALA
1 2 3 4 5 Questao 29
32 19 14 4 4 A competicdo é valorizada, mesmo
32 38 42 16 20 que de forma nao sadia, porque o
pontos pontos pontos pontos pontos objetivo da empresa ¢ a
produtividade e o lucro
ESCALA
1 2 3 4 5 Questao 30
30 22 12 5 4 A competicdo € vista como
30 44 36 20 20 indispensavel a obtencdo de bons
pontos pontos pontos pontos pontos resultados
Fator 2 Escore
113 200 249 188 110 860 pontos 2,35

Fonte: Elaborado pela autora
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Ferreira et al (2002) afirma que o valor profissionalismo competitivo e individualista ¢
definido pela priorizagdo da individualidade na execugdo das tarefas. Para o valor
profissionalismo competitivo e individualista foi encontrado um escore de 2,35 demonstrando
que tal valor se apresenta de forma fraca na empresa sob pesquisa, o que pode ser explicado, a
contrario senso, pela presenga do espirito de colaboragdo moderadamente evidenciado pelo
fator 1.

O Fator 3 - Satisfacdo e bem-estar dos funcionarios - teve por objetivo investigar
valores organizacionais que representem o seguinte descritivo: “empresas € organismos que
investem no bem-estar, satisfagdo e motivacao dos seus empregados, procurando, assim,
humanizar o local de trabalho e torna-lo agradavel e prazeroso (FERREIRA et al, 2002).”

Tabela 4 - Pontos do Fator 3 - Satisfacao e bem-estar dos funcionarios

ESCALA
1 2 3 4 5 Questio 3
4 19 25 18 7 As necessidades pessoais e 0 bem-
4 38 75 72 35 estar dos funciondrios constituem
pontos  pontos pontos pontos pontos uma preocupagao constante da
empresa
ESCALA
1 2 3 4 5 Questao 6
21 21 19 10 2 Investe-se no crescimento
21 42 57 40 10 profissional dos empregados
pontos  pontos pontos pontos pontos
ESCALA
1 2 3 4 5 Questio 10
14 31 11 12 5 Os empregados recebem treinamento
14 62 33 48 25 para poderem desenvolver sua
pontos  pontos pontos pontos pontos criatividade.
ESCALA
1 2 3 4 5 Questao 12
27 22 10 14 0 Programas para aumentar a
27 44 30 56 0 satisfacdo dos empregados sdo
pontos  pontos pontos pontos  pontos regularmente desenvolvidos
ESCALA
1 2 3 4 5 Questio 18
19 27 14 13 0 Programas destinados a melhorar o
19 54 42 52 0 bem-estar dos empregados sdo
pontos  pontos pontos pontos pontos implantados e testados
Fator 3 Escore
85 240 237 268 70 900 pontos 2,46

Fonte: Elaborado pela autora

O valor satisfacdo e bem-estar dos funcionérios apresentou um escore de 2,46 que,
segundo a tabela de correspondéncia, ¢ indicativo de fraca evidéncia na IE sob estudo.
Entretanto, quando analisada individualmente, a questdo 3 apresentou maior pontuacao entre
“aplica-se razoavelmente” e “aplica-se totalmente”, indicando que na percep¢dao dos
respondentes, as necessidades pessoais e o bem-estar dos funciondrios constituem uma
preocupagao da empresa.

O fato do resultado geral deste fator apresentar discrepancia em rela¢do aos achados
individuais das questdes que compdem o fator pode ser explicado pela perspectiva da
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diferenciagdo proposta por Martin e Frost (2001) para os quais a cultura organizacional nao ¢
unitaria, mas sim uma conexao de influéncias ambientais que se cruzam, criando um conjunto
de subculturas. Porém, para chegar a essa afirmagdo, seria necessario um estudo mais
aprofundado no que diz respeito a presenga ou ndo de subculturas na IE sob pesquisa, o que
nao foi o foco deste estudo.

Pode-se, entdo, inferir que mesmo de forma moderada, o valor marcante na cultura da
IE funda-se no espirito de colaboracao e dedicacao de seus membros a empresa. Fato que,
entende-se, relacionar a caracteristica familiar da organiza¢do (proximidade dos membros
com a direcdo), onde os funciondrios se sentem num ambiente familiar, respeitoso e
agradavel.

Concluidas as analises dos valores organizacionais, apresentam-se a seguir, OS
resultados das praticas culturais presentes na organizagdo, que segundo Queija (2015, p.49)
“indicam o comportamento de cada empregado, sdo agdes que eles t€ém durante sua rotina de
trabalho, atividades e costumes avaliados como importantes pela organizacao e colegas.”

O Fator 4 - Integracdo Externa (Tabela 5) - teve por objetivo investigar praticas
organizacionais que representem o seguinte descritivo: “praticas voltadas para o planejamento
estratégico, tomada de decisdes e atendimento ao cliente externo, com foco, portanto, nos
escaldes superiores da organizacdo (FERREIRA et al, 2002).”

Tabela S - Pontos do Fator 4 - Integracio Externa

ESCALA
1 2 3 4 5 Questao 2
0 5 17 29 22 O atendimento as necessidades do
0 10 51 116 110 cliente ¢ uma das metas mais
pontos pontos pontos pontos pontos importantes
ESCALA
1 2 3 4 5 Questao 4
2 9 20 23 19 Persegue-se a exceléncia de produtos
2 18 60 92 95 e servicos como forma de satisfazer
pontos pontos pontos pontos  pontos aos clientes
ESCALA
1 2 3 4 5 Questio 7
5 10 22 23 13 O acompanhamento e atendimento
5 20 66 92 65 das necessidades dos clientes sdo
pontos pontos pontos  pontos pontos feitos constantemente
ESCALA
1 2 3 4 5 Questao 8
1 0 15 36 21 Mantém-se relagdes amigaveis com
1 0 45 144 105 os clientes
pontos pontos pontos  pontos pontos
ESCALA
1 2 3 4 5 Questao 15
3 15 19 28 8 As inovagdes sdo em geral
3 30 57 112 40 introduzidas para atender as
pontos pontos pontos pontos  pontos necessidades do mercado
Fator 4 Escore
11 78 279 556 415 1339 pontos 3,66

Fonte: Elaborado pela autora

67



Dentre os seis fatores analisados pelo teste IBACO, a pratica de integragao externa que
estd relacionada a agdes voltadas ao atendimento e satisfagdo dos clientes externos,
apresentou o maior escore (3,66), indicando que praticas voltadas para o atendimento e
satisfacdo dos clientes (alunos) se aplica de forma moderada a forte na IE sob pesquisa.

Esses achados apresentam coeréncia com os achados na pesquisa documental, quando
analisados os conteudos das atas de reunido de lideres, extraindo-se do discurso do diretor geral a
preocupagao com o atendimento, fidelizagao, satisfagdo e manutengao do cliente externo, estando
alinhados, também, com a Missdo e Visao da organizagao.

Resultados semelhantes foram encontrados nas pesquisas de (COTTA, 2010;
NEGREIROS, 2011; QUEIJA, 2015; SOUZA et al, 2013) onde esse fator também se
apresentou como o mais elevado, significando que “foco no cliente” faz parte da cultura das
organizagoes, independentemente de seu porte, setor ou ramo de atividade.

O Fator 5 - Recompensa ¢ Treinamento, detalhado na Tabela 6, teve por objetivo
investigar praticas organizacionais que representem o seguinte descritivo: “praticas vinculadas

aos clientes internos e aos sistemas de recompensas e treinamentos adotados pela empresa
(FERREIRA et al, 2002).”

Tabela 6 - Pontos do Fator 5 - Recompensa e Treinamento

ESCALA
1 2 3 4 5 Questao 5
34 19 9 9 2 Os empregados que apresentam
34 38 27 36 10 ideias inovadoras costumam ser
pontos pontos pontos pontos pontos premiados
ESCALA
1 2 3 4 5 Questao 11
39 15 14 5 0 Os empregados sdo premiados
39 30 42 20 0 quando apresentam um desempenho
pontos  pontos pontos pontos  pontos que se destaca dos demais
ESCALA
1 2 3 4 5 Questio 16
18 20 22 12 1 Eventos sociais com distribui¢ao de
18 40 66 48 5 brindes sdo comumente realizados
pontos  pontos pontos pontos  pontos para os empregados
ESCALA
1 2 3 4 5 Questao 26
15 26 16 12 4 As inovagdes costumam ser
15 52 48 48 20 introduzidas por meio de programas
pontos  pontos pontos pontos  pontos de qualidade
ESCALA
1 2 3 4 5 Questio 28
37 17 12 7 0 Os empregados costumam ser
37 34 36 28 0 premiados quando alcangam metas
pontos  pontos pontos pontos  pontos pré-estabelecidas
Fator 5 Escore
143 194 219 180 35 771 Pontos 2,11

Fonte: Elaborado pela autora

Dentre os seis fatores que compdem o teste IBACO, este foi o fator que apresentou o
menor escore de pontuagdo (2,11), que de acordo com a tabela de correspondéncia “pouco se
aplica na organizacao” demonstrando que tal pratica apresenta-se de forma fraca na IE,
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correspondendo também ao que se encontrou na observagao, nas entrevistas informais e Piloto
le?2.

Ressalta-se que nas pesquisas de Cotta (2010), Negreiros (2011) e Queija (2015) este
fator também se apresentou como escore mais baixo, existindo um desalinho entre as praticas
para satisfacao do cliente externo e cliente interno. Da mesma forma, verifica-se que na IE
sob estudo existe uma incoeréncia entre o que a [E expressa em sua Missdo, Visao e Valores,
daquilo que efetivamente ¢ praticado segundo a percepgao dos colaboradores.

O Fator 6 - Promog¢do do Relacionamento Interpessoal, descrito na Tabela 7, ¢
composto por um conjunto de cinco questdes e teve por objetivo investigar praticas
organizacionais que representem o seguinte descritivo: “Praticas orientadas para a promogao
de relagdes interpessoais e satisfagdo dos empregados, assim, a coesao interna (FERREIRA et
al, 2002).”

Tabela 7 - Pontos do Fator 6 - Promocio do Relacionamento Interpessoal

ESCALA Questao 1
1 2 3 4 5 Os empregados tém ampla
2 6 18 22 25 liberdade de acesso aos diretores
2 12 54 88 125
pontos pontos pontos pontos pontos
ESCALA
1 2 3 4 5 Questao 9
14 13 20 21 5 Os chefes imediatos sdo como pais
14 26 60 84 25 para os empregados
pontos pontos pontos pontos pontos
ESCALA
1 2 3 4 5 Questao 13
28 19 15 10 1 E pratica comum a comemoragio
28 38 45 40 5 dos aniversarios pelos empregados
pontos pontos pontos pontos pontos
ESCALA
1 2 3 4 5 Questao 20
3 7 17 24 22 As relagdes entre empregados e
3 14 51 96 110 membros do alto escaldo sao
pontos  pontos pontos pontos  pontos cordiais e amigaveis
ESCALA
1 2 3 4 5 Questao 27
9 12 18 23 11 Os empregados se relacionam como
9 24 54 92 55 se fossem uma grande familia
pontos pontos pontos pontos pontos
Fator 6 Escore
56 114 264 400 32 1154 pontos 3,16

Fonte: Elaborado pela autora.

O escore encontrado neste fator indica que praticas orientadas para a promog¢ao de
relacdes interpessoais, satisfacdo dos empregados e coesdo interna aplica-se de forma
moderada na IE. Este resultado demonstra e confirma os achados por outros métodos de
coleta de dados utilizados nesta pesquisa, nos quais se evidenciou a aproximacdo entre
diretoria e funcionarios, assim como bom relacionamento entre lideres e liderados. Entretanto,
se analisada individualmente a questdo 13, € possivel perceber que praticas sociais
comemorativas voltadas para os colaboradores, pouco ou nada se aplicam, podendo estar

69



relacionado ao fator 3, que na percep¢ao dos funcionarios representa o valor da organizagao
atribuido a “Satisfacdo e Bem-Estar dos funciondrios”, cuja pratica aplica-se de forma fraca
na organizacao.

Importante ressaltar que os estudos de Cotta (2010); Negreiros (2011) e Queija (2015)
também apontaram resultados culturais que valorizam e priorizam o cliente externo, enquanto
que o cliente interno € situado em posi¢do inversa na organizagao. Por iss0, ¢
importante lembrar que, se por um lado o foco no cliente, a exceléncia operacional ¢ a
produtividade sdo fatores diretamente relacionados ao diferencial competitivo e a
sustentabilidade do negocio (CERTO e PETER, 2010; HUNGER e WHEELEN, 2002), por
outro lado, s3o os membros da organizagdo que conferem vitalidade as atividades e processos,
criam, inovam, recriam contextos e situagcdes que podem levar a organizacao a se posicionar
de forma competitiva e diferenciada (DAVEL ¢ VERGARA, 2009; BOOG ¢ BOOG, 2013;
CAETANO e VALA, 2007), constituindo o ativo mais valioso e importante de uma
organizagao.

Com relagdo as praticas organizacionais, € possivel inferir que mesmo de forma
moderada, a cultura da IE funda-se em praticas voltadas ao atendimento e satisfacdo do cliente
externo e praticas voltadas para a promog¢ao de relagdes interpessoais € coesao interna.

O Quadro 20 consolida os resultados obtidos pelo teste IBACO, representando a
cultura organizacional diagnosticada na IE sob estudo.

Quadro 20 - Consolida¢ao do resultado do IBACO

VALORES GRAU
Profissionalismo Cooperativo Moderado
Profissionalismo Competitivo e individualista Fraco
Satisfagdo ¢ bem-estar Fraco
PRATICAS GRAU
Integracdo externa Moderado
Recompensa e treinamento Fraco
Promogao do relacionamento interpessoal Moderado

Fonte: Elaborado pela autora.

O resultado do IBACO quando correlacionado com os achados das entrevistas
informais, observagdes e documentos da empresa nos permitiu confirmar os argumentos de
Schein (2001, p.78) quando diz que “s6 € possivel chegar ao nivel mais profundo da cultura
através da identificagdo de contradicdes e conflitos observados entre o comportamento
manifesto, a politica, as regras, os costumes (artefatos) e os valores abracados através dos
relatorios, planos de agdo e outras comunicagdes gerenciais.” A identificagdo da causa do
comportamento manifesto e outros artefatos — “certezas profundas” representam os elementos
mais importantes da cultura.

A teoria das dimensdes culturais propostas por Hofstede (2011) nos permite inferir que
a cultura da IE ¢ marcada por um “alto indice de distancia de poder”, que no caso em questdo
entende-se estar justificada pela caracteristica da empresa familiar onde o poder decisorio esta
centralizado nas maos da diretoria, fazendo com que os membros de hierarquia inferior
aceitem a desigualdade de poder, acatando decisdes que lhes servirdo de base para orientagao
do trabalho, muito embora os resultados apontem para a acessibilidade aos superiores
hierarquicos (caracteristica cultural de baixo indice de distancia de poder).

Com relagdo a dimensdo “preven¢do de incerteza”, ressalta-se que evitar incerteza ¢
diferente de evitar risco. No caso da IE ¢ possivel inferir que o modelo de gestao informal e a
falta de planejamento e transparéncia nas agdes propostas, geram incertezas e descrédito
quanto ao alcance dos resultados pretendidos tanto em nivel individual, grupal ou

70



organizacional, indicando que a cultura da organizacdo ndo prepara seus membros para se
sentirem seguros frente a situagdes inesperadas (HOFSTEDE, 2011). Desta forma, ¢ possivel
dizer que a cultura da IE ¢ marcada por fraca prevencao de incerteza.

Quanto a dimensao do individualismo versus coletivismo (HOFSTEDE, 2011) a IE
caracteriza-se pelo predominio do coletivismo, havendo fortes lagos grupais, nos quais as
pessoas nao tendem a tomar decisdes independentes e individuais em detrimento do coletivo.

Em relacdo a dimensao “masculinidade versus feminilidade”, a IE esta fortemente
inclinada para tracos de feminilidade, uma vez que as pessoas estdo mais focadas em construir
lagos de boas relacdes e qualidade de vida, ao invés de competirem pela busca de resultados e
sucesso material, que € trago de masculinidade. Isso pode ser explicado tanto pelo ramo de
atuacdo da organizacao (ensino) que requer um ambiente acolhedor e empatico, como pela
predominancia de funcionarios do género feminino, prevalecendo um ambiente harmonioso e
familiar.

Na dimensdo “orientagdo de curto e longo prazo” verifica-se que a organizacao sob
estudo pode se caracterizar com tracos de orientagdo de curto prazo, revelados pelo
imediatismo de projetos orientados por investimentos de curto prazo, além do reforco das
relagdes entre os membros, muitas vezes tidas como importantes quando existe a
possibilidade de proveito.

A sexta e ultima dimensao proposta por Hofstde (2011) “indulgéncia versus restri¢ao”,
concentra aspectos que dizem respeito ao sentido de prazer, felicidade e satisfacdo das
necessidades humanas bésicas. Verifica-se que a IE possui tragos de cultura indulgente onde a
maioria das pessoas se declara felizes e otimistas, muito embora os resultados evidenciassem
que agodes relacionadas ao bem-estar ¢ necessidades humanas basicas (qualidade de vida no
trabalho) aplica-se de forma fraca na IE.

Assim, ¢ possivel afirmar que a cultura organizacional afeta o comportamento da
organizagdo (por vezes de forma positiva, outras de forma negativa), assim como modela a
sua gestdo. Mas, como argumentado por Schein (2001), ndo se pode dizer que exista uma
cultura melhor ou pior que outra, certa ou errada, o que importa, na verdade, € o seu ajuste aos
objetivos pretendidos pela organizacao e/ou ao ambiente.

Por fim, pelas analises e discussdes dos resultados anteriormente apresentados foram
identificadas vulnerabilidades e barreiras a profissionalizagdo da empresa sob estudo, fato
que, em nosso entender, se faz necessdria a propositura de um plano de agdo no intuito de
indicar medidas corretivas que viabilizem o processo de profissionalizagdo da IE. Diante disso
e com base no modelo de gestdo estratégica proposto por Mintzberg (1998), elaborou-se um
plano de acdo que visa corrigir as vulnerabilidades e barreiras discutidas nessa se¢do, de modo
a permitir a obten¢do de resultados mais assertivos para o processo de profissionaliza¢do da
gestdo da IE sob estudo e, sobretudo, que seja um processo planejado, lento e gradual
(MUZZIO e SILVA JUNIOR, 2014), a fim de se evitar que o processo seja abortado ou
abandonado ao longo do caminho.
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5 PROPOSTA DE PLANO DE ACAO

Neste capitulo sera apresentada a proposta de um plano de agdo para a IE sob estudo,
alicercado nas forgas e fraquezas de seus tragos culturais, no intuito de orientar agdes
corretivas que viabilizem a profissionalizagdo da gestao, conforme sugerido por Schein
(2001); Crozatti (1998); Certo e Peter (2010); Hunger ¢ Wheelen (2002); Mintzberg (1998).

A presente proposta foi elaborada em atendimento ao problema central desta pesquisa,
que motivou e direcionou os estudos, ensejando a seguinte questdo: Como seria formular um
plano de ag¢do para a profissionalizagdo de uma Instituicdo de Ensino Familiar de Médio
Porte a partir de sua cultura organizacional?

Desta forma, as literaturas utilizadas embasaram as analises e discussdes dos
resultados, bem como auxiliou na articulacao de ideias contribuindo para atender ao objetivo
final deste estudo que consistiu em: a partir do diagndstico da cultura organizacional de uma
Instituicdo de Ensino Familiar de Médio Porte, formular um plano de acdo que propicie
condi¢des de profissionalizacdo da gestao.

Inicialmente, é importante ressaltar que aspectos relativos ao crescimento da IE sob
estudo apontaram para a necessidade de profissionalizagdo de sua gestio. A medida que
novos cursos foram sendo abertos, a IE foi se expandindo em numeros de alunos e,
consequentemente, em numero de funcionarios e departamentos para o atendimento as
demandas, refletindo no atual modelo de gestdo familiar, cujas caracteristicas marcadas pela
centralizacdo de poder e decisdo nas maos dos dirigentes, além da estrutura informal de
gestdo, tornaram a administragdo mais complexa e dificil. Tal fato também foi evidenciado
em pesquisas realizadas por Sabia e Rossinholi (2001) e Jamil e Souza-Silva (2011) em
instituicdes de ensino privada.

Assim, verifica-se que a mudanga ¢ necessaria para suportar os eventos de crescimento
da empresa, que necessitam de formas mais profissionais de gestdo (CERIBELI; MERLO e
MORALIS, 2010), voltadas para um planejamento estratégico e melhorias das técnicas de
gestao.

Sabia e Rossinholi (2001) relatam que o processo de profissionalizagdo em instituigdes
de ensino familiares vem sendo delineado de forma timida, ndo sendo evidenciado no
processo aspectos da profissionalizagdo referentes a descentralizacdo de decisdes,
planejamento e controle. Isso pode ser explicado pela tese de Bernhoeft, Martins e Menezes
(1999) para os quais o processo de profissionalizagdo, obrigatoriamente, deve ser precedido
pela conscientizagdo das pessoas que detém a propriedade e o poder. No mesmo sentido de
argumentacao, Donnellley (1967) assevera que a disposicdo da familia proprietaria em abrir
mao das posi¢oes administrativas de alto nivel da empresa para os administradores
profissionais, parece constituir um atributo da maioria das empresas familiares que tém se
mostrado longevas.

Estudos anteriores (Costa e Batista, 2003; Ceribeli, Merlo e Morais, 2010) também
relatam casos de insucesso do processo de profissionalizagdo da gestdo familiar, relacionados
a inadaptacdo da familia ao novo sistema de gestdo, inclusive pela substitui¢do do controle
operacional pelo planejamento.

No caso da IE, objeto deste estudo, os dirigentes apoiaram e viabilizaram esta pesquisa
em todas as suas fases, fato indicativo do interesse da organizagdo pela profissionalizag¢do de
sua gestdo. Porém, entende-se que para se profissionalizar a gestdo da empresa ¢ necessario
ultrapassar a linha do interesse e intencdo em direcdo a agdes planejadas estrategicamente
(MINTZBERG,1998), nas quais os agentes de mudanga precisam estar atentos as varias
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perspectivas tedricas e alinha-las aos seus planos e estratégias de mudangas, isso porque
nenhum plano pode ser construido para o agora e para sempre (MARTIN e FROST, 2001).

Assim, o processo de profissionalizagao da gestao IE sob estudo, deve ser constituido
por etapas lentas e graduais, consistindo-se em um processo continuo e circular (CERTO E
PETER, 2010), uma vez que se exige tempo de maturacao das reais transformagdes a serem
implementadas e implantadas (MUZZIO e SILVA JUNIOR, 2014), de modo a minimizar os
efeitos das mudangas, principalmente os psicoldgicos e emocionais (SOUZA, 2001).

Em reforco a ideia do cardter eminentemente familiar desse tipo de empresa,
apresentando complexidades administrativas e de gestaio (MONTEIRO, 2010), os pontos de
vulnerabilidade que foram identificados na IE podem desafiar a sua sustentabilidade e
sobrevivéncia (ALTAF e TROCCOLI, 2010; COSTA e BATISTA, 2003; DAVEL e
COLBARI, 2000; DONNELLEY, 1967; MACEDO, 2002; PAPA e OLIVEIRA, 2009).
Porém, sob outro angulo de visdo, foi possivel identificar pontos positivos e forcas culturais
da organiza¢do capazes de auxiliar as tomadas de decisdo para a mudanga, permitindo
antecipar as consequéncias e escolher acdes desejaveis ou ndo (SCHEIN, 2001).

Dentre os pontos positivos identificados na IE e que podem auxiliar no processo de
profissionalizacdo, destaca-se a figura do fundador como papel relevante na historia, cultura e
trajetéria da organizagdo (MONTEIRO, 2010), estando alicercada na segunda geragao
sucessoria; traduzidas e projetadas na Missdo, Visdo e Valores da organizagao.

Missao: Proporcionar um ambiente académico que assegure um ensino de exceléncia
para que nossos educandos sejam referéncia no mercado de trabalho, agregando valores
sociais, culturais e novos conhecimentos com uma postura ética e participagdo ativa na
sociedade como cidaddo. Visdo: Ser uma instituicdo de ensino de referéncia na educacao
basica, na educagdo profissional e no ensino superior. Valores: Desenvolvimento pleno do ser
humano, com espirito de equipe, transparéncia e integridade nas relacdes com o educando,
colaboradores, educadores e a sociedade.

Como a cultura ¢ a principal fonte de identidade de uma organizag¢do, no caso em
questdo evidenciou-se o reflexo da cultura do fundador e de seus atuais dirigentes na cultura
da empresa. Desta forma, desafiar qualquer elemento cultural seria 0 mesmo que questionar o
fundador ou o dono da organizagdo. Nesse caso, os elementos culturais que se tornaram
basilares sdo dificeis de mudar, portanto deve-se reforgar elementos culturais positivos
(SCHEIN, 2001, p.27), buscando apropriacdes para a profissionalizacio (BARTH e
FREITAS, 2012).

Diante disso, e relativamente ao plano de agdo proposto, entende-se que a sua
formulacdo e implementagdo seja realizada pelo que Mintzberg (1998) chamou de “criagao
artesanal de estratégias” em oposicdo as abordagens tradicionais e mecanizadas,
consubstanciando-se num processo continuo que possibilite a aprendizagem por meio do
surgimento e compartilhamento de ideias criativas (MINTZBERG, 1998; NONAKA e
TAKEUCHI, 2008), através da participacdo e envolvimento dos membros da organizagao,
dando-lhes um sentimento de pertenca ao processo; fato que facilitard e agilizard ndo so a
incorporagdo das mudancgas, mas também “reorientacdes estratégicas” necessarias no curso do
processo.

A primeira e essencial orientacdo, refere-se a conscientizacao da propria diretoria no
sentido de que para fazer frente as exigéncias do mercado e concorréncia, a empresa precisara
dispor de um administrador profissional (DONNELLLEY, 1967), que estara entre a familia e
os funcionarios, representando o “homem do meio” (LODI, 1998) e, por isso, devera otimizar
e alinhar as politicas de gestdo (inclusive de pessoas), obtendo e utilizando recursos
necessarios para o ajuste as circunstancias mutaveis e, assim, atingir os principais objetivos da
empresa (BETHELM,2014).
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Ao contrario do que argumentam Lodi (1998) e Donnellley (1967), entende-se que
para se profissionalizar a gestdo da IE, ndo ¢ necessario que os diretores se afastem de suas
posi¢des na cadeia de comando, pois eles detém a expertise do negdcio (MUZZIO e SILVA
JUNIOR, 2014; DONNELLEY, 1967) e a sua proximidade com os funciondrios solidificou a
base cultural de confianga firmada ao longo dos anos (ALTAF e TROCCOLI, 2010;
SCHEIN, 2001), porém as decisdes devem ser descentralizadas em areas de especializagdo de
gestores profissionais, fato que permitird maior flexibilidade das decisdes e otimizacao de
potencialidade de resultados (CROZATTI, 1998; GRYBOVSKI, 2002; MUZZIO e SILVA
JUNIOR, 2014).

Desta forma, a gestdo da empresa se caracterizard como profissionalizada ndo pelo
afastamento de seus dirigentes da cadeia de comando, mas sim pelo trabalho articulado e
integrado de gestores profissionais e competentes, que deverdo ser alocados em setores chave
da organizagdo (administrativo; recursos humanos; marketing; TI; manutencdo e
contabil/financeiro), fato que configura atributos peculiares a este tipo de gestdo (SOUZA,
2001; CROZATTI, 1998).

Uma segunda orientacdo funda-se na adogdo por parte da empresa, de praticas
voltadas a administracdo estratégica, entendida como aquela que procura unir a nogdo de
administracdo, com as suas fungdes — planejar, organizar, dirigir ¢ controlar — a ideia de
estratégia (FERREIRA, 2016; ALTAF e TROCCOLLI, 2010).

O novo modelo de gestdo deve estar diretamente relacionado ao sistema
organizacional num todo (CROZATTI, 1998), para que a estrutura organica da empresa seja
estabelecida (niveis hierdrquicos e respectivas competéncias, responsabilidades e linhas de
poder). Assim, a IE deve estruturar, formalizar e disseminar para toda a organizagdo, um
organograma de gestdo para viabilizar um sistema de controle macro, com intuito de focar em
resultados (CERIBELI, MERLO E MORALIS, 2010). Para tanto, exige-se a “qualificacdo para
o emprego das pessoas; maior formalizagdo das ac¢des administrativas; delimitacdo da
autoridade e sua distribuicao de forma estavel (OLIVEIRA E PECANHA (2015, p.129-130)”.

Outra questdo que se sugere, leva em conta o “lado humano da empresa”, porque as
condi¢gdes sociais € humanas influenciam no alcance dos objetivos organizacionais. Os
resultados encontrados apontaram vulnerabilidade e pontos negativos que devem ser
melhorados na empresa e nas pessoas. Diante disso, a IE deve criar condi¢des para que haja
maior integragdo dos individuos e grupos, uma vez que o entrosamento entre equipes €
pautado pelo respeito, comprometimento, reconhecimento das potencialidades individuais e
participacdo de todos favorecendo, desta forma, maior disposi¢cdo para produzir (ORLICKAS,
2010). Com relagdo a promog¢do do compromisso € comprometimento das pessoas, €
imperioso ressaltar que, além de levar em conta melhorias em questdes sociais € humanas da
empresa, ¢ preciso que o trabalho esteja alinhado ao planejamento e ao uso do tempo, sendo
favorecido por um sistema de avaliacdo e controle (CERTO E PETER, 2010; HUNGER E
WHEELEN, 2002).

Questdes ndo menos importantes e que devem ser levadas em conta pela proposta do
modelo de gestao profissionalizada, dizem respeito a correcao imediata de problemas pontuais
e recorrentes que foram diagnosticados, tais como: i) comunicagao; ii) sistema de monitoragao
e avaliagdo de desempenho; iii) desenvolvimento de um programa de recompensas e
qualidade de vida no trabalho e; iv) treinamento e desenvolvimento de pessoas.

Sugere-se que tais questdes sejam discutidas e planejadas com a participacao de todos
os gestores, para que aconselhem ou oferecam ideias a partir de diferentes perspectivas,
estimulando, desta forma, a interacdo e o comprometimento pessoal dos individuos,
favorecendo também, para que as mudangas ocorram em cada unidade, estabelecendo limites
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de tarefas e responsabilidades em busca do objetivo final da organizacdo (MINTZBERG, 1998;
NONAKA e TAKEUCH]I, 2008).

Para fazer frente a mudangas e melhorias necessarias a gestdo profissionalizada, nao
basta que as mesmas sejam analisadas, discutidas e planejadas por meio de uma gestdo
estratégica e participativa (MINTZBERG, 1998; ORLICKAS, 2010); sera igualmente
necessario que a organizagdo integre ao novo modelo de gestdo, um sistema de avaliagdo e
controle (CERTO e PETER 2010) no intuito de garantir a efetividade e eficacia dos objetivos
pretendidos. Ressalta-se que ndo se trata de um sistema de detec¢do de erros para punicao,
mas sim, um sistema que permitira a detec¢do de erros e acertos, maximizando estes ultimos e
realizando medidas corretivas para os primeiros.

Cada organizacao desenvolve o seu proprio sistema de avaliacdo e controle, segundo
sua necessidade e realidade, porém, em todo e qualquer sistema de controle, a objetividade,
clareza e transparéncia quanto ao que foi planejado e quanto aos resultados pretendidos
constitui a pedra de toque (CERTO e PETER 2010) além ¢ claro, da existéncia de um sistema
de informacao eficiente que ofereca suporte aos gestores (CERTO e PETER 2010; HUNGER
e WHEELEN, 2002).

Desta forma, sugere-se que o sistema de controle da IE deva ser projetado levando-se
em conta trés etapas gerais (CERTO e PETER 2010; HUNGER e WHEELEN, 2002), a saber:
1) identificacao de: quem medir, o que medir, para que medir, quando medir e como medir; ii)
medi¢do do desempenho; iii) comparagdo desse desempenho com metas e padroes
previamente estabelecidos; iv) feedback dos resultados; v) determinagdo de acdes corretivas
(caso necessario) para garantir o resultado das agdes planejadas; vi) reavaliar apods as
correcoes realizadas.

Constitui senso comum que o maior ¢ mais valioso ativo de uma organizacao sdo as
pessoas. Portanto, agdes que visem seu bem-estar, satisfagdo e desenvolvimento devem ser
vistas como investimento do negdcio. Assim, a partir da implantagdo e implementagdo do
sistema de avaliagdo e controle, a proxima etapa que se orienta, refere-se ao projeto e
estruturacdo de um sistema de recompensas (financeiras e ndo financeiras) que deverd estar
alinhado a satisfacdo dos objetivos individuais aos objetivos estratégicos da organizacao.

Na mesma linha de entendimento, com o sistema de avaliacio e controle em
funcionamento, sera possivel detectar gaps de competéncias que permitirdo a empresa
projetar programas de treinamento e desenvolvimento de pessoas mais assertivos, com vista a
desenvolver, melhorar e ampliar competéncias, suprindo, desta forma, a organizagdo de
profissionais mais qualificados e competentes.

Diante do exposto, espera-se maximizar as forcas culturais mais latentes na IE
(relacionamento interpessoal; espirito de colaboragdo; afetividade, confianca e respeito)
produzindo um impacto positivo em seus tragos culturais mais fracos e que estdo relacionados
ao cliente interno, como: satisfacdo, bem-estar e qualidade de vida no trabalho; alinhando e
equilibrando praticas voltadas ao cliente externo e interno, ao que efetivamente a IE expressa
em sua Missdo, Visdo e Valores.
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6 CONSIDERACOES FINAIS

Este estudo teve por objetivo final, a partir do diagnostico da cultura organizacional de
uma Institui¢do de Ensino Familiar de Médio Porte, formular um plano de agdo que propicie
condigdes de profissionalizagdo da gestdo. Para tanto, formulou-se trés objetivos
intermedidrios: a) diagnosticar a cultura organizacional da empresa; b) identificar o modelo de
gestdo vigente na empresa; c¢) identificar fatores que influenciam positiva e negativamente a
profissionalizacdo da gestdo da empresa sob estudo.

Os dados coletados por diversos métodos e fonte de dados, permitiram um retrato mais
consistente da realidade organizacional, bem como contribuiram para superar possiveis
deficiéncias decorrentes da investigagao e métodos. O construto teorico, por sua vez, embasou
as analises e discussdes dos resultados, contribuindo também na articulacdo de ideias para
formular o plano de agdo pretendido.

A hipotese 1 e 3 levantadas inicialmente puderam ser confirmadas, uma vez que a
proposta de “pesquisa clinica”, que foi realizada por meio de observacao, questionario,
pesquisa documental e entrevistas informais, identificou tragos e padrdes unicos que
revelaram o amago da vida organizacional, refletindo questdes culturais. Assim, ao se
identificar a cultura da empresa, foi possivel conhecer capacidades e fragilidades que
auxiliaram na elaboracdo de um plano de acdo para corrigir as vulnerabilidades e barreiras e
maximizar pontos fortes, objetivando resultados mais assertivos para o processo de
profissionalizacdo da gestdo da IE.

Quanto a hipotese 2, em parte, confirma-se pelos mesmos argumentos das hipoteses 1
e 3, no sentido de que o processo de profissionalizagao se relaciona com a identificagdo prévia
da cultura organizacional, uma vez que sofre influéncia da mesma. Entretanto, embora
essencial e necessario o diagnostico prévio da cultura organizacional para o processo de
profissionalizacdo da gestdo, o sucesso ou insucesso ndo pode estar atrelado tUnica e
exclusivamente a identificacdo da cultura, mas também a fatores relacionados a
conscientizacdo, compromisso e comprometimento dos dirigentes da empresa familiar quanto
a nova estrutura e padrdes que deverdo ser seguidos no novo modelo de gestao.

Entende-se a contribui¢do deste estudo, que pelo seu carater tedrico-empirico, no
ambito académico, possibilitou um maior entendimento do processo de profissionalizagao da
empresa familiar, favorecendo e auxiliando novos e futuros estudos. No ambito profissional,
atendeu tanto aos anseios da pesquisadora como da empresa objeto de estudo, uma vez que
vulnerabilidades e pontos positivos foram identificados, assim como a cultura organizacional
diagnosticada, permitindo que um plano de agdo fosse proposto como forma de viabilizar a
transi¢do da gestdo familiar para um modelo de gestdo profissionalizada.

Certamente, limitagdes ocorreram neste estudo, principalmente as provenientes da
subjetividade envolvidas pela abordagem qualitativa, que diz respeito as fontes e métodos de
coleta de dados, mas que entende-se que estejam superadas pela triangulacdo realizada.

Entende-se, também, ter havido outras limita¢des relacionadas a outras fontes de
informacdes internas (alunos) e externas (fornecedores e concorrentes), que devido ao fator
tempo da pesquisa num todo, ndo puderam ser contempladas neste estudo, mas que poderiam
alargar e/ou reforgar o resultado final, pois novas fragilidades e pontos positivos poderiam ter
sido identificados. Outra limitagdo que se verifica, diz respeito ao tamanho da amostra do
questionario (63% da populacdao de interesse), mas que se entendeu superado pelos testes
KMO e Barlet realizados, pela ampla utilizagdo do IBACO em outras institui¢cdes, por meio
de andlise confirmatoria e por meio da confirmacdo dos resultados pela triangulacdo de
evidéncias realizadas neste estudo.
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Seria interessante um estudo sequencial que pudesse identificar e colher informagdes
de todos os stakerolders da empresa, possibilitando, assim, uma visdo mais ampla da
organizagdo e, consequentemente, novas estratégias de gestdo poderiam ser planejadas.
Considera-se a possibilidade de continuidade deste estudo para que a gestdo educacional seja
contemplada.

Considera-se também, que novos estudos a serem realizados em outras institui¢des de
ensino familiar privada, poderdo contribuir para o avango da sistematizacdo de conceitos,
elaboracdo de teorias ou modelos de analise, para este tipo de organizagao.

Por fim, contrariando alguns argumentos e teses levantadas ao longo deste estudo,
muitos deles tradicionais e resultando em uma nova perspectiva, entendeu-se que a
profissionalizacdo nao descaracteriza a empresa familiar; ela apenas estrutura e formaliza a
sua gestdo no intuito de tornd-la competitiva e longeva. A empresa continuard sendo um
negdcio de familia (meio de subsisténcia) e da familia (passada em geracdes), porém com a
sua gestao sendo realizada de forma profissional, sem o necessario afastamento dos membros
da familia de suas posi¢des de dire¢ao. Todavia, como uma nova proposta teorica nao foi
objetivo deste estudo, espera-se a sua continuidade em estudo posterior.
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O objetivo deste estudo é analisar o papel de carater familiar na ambidestria das pequenas e médias
empresas (PMEs). Propusemos que as capacidades associadas ao carater familiar e as caracteristicas
demograficas de suas elites diretivas, especificamente sua diversidade, influenciam nos processos
de tomada de decisdo. Essas caracteristicas facilitam a percep¢do de mudangas no ambiente e a
resposta a elas com alternativas que permitam aproveita-las. Ademais, essas caracteristicas
promovem a habilidade de reconfigurar os recursos. Em uma mostra de 132 PMEs, demostramos
que o carater familiar e a diversidade de sua equipe gerencial — em idade e experiéncia — melhoram
a ambidestria. Assim, as empresas predominantemente ambidestras sdo aquelas nas quais
coincidem propriedade e dire¢do e que ndo apresentam diversidade geracional, porém contam com
equipes diretivas diversas em termos de idade e experiéncia.

Uma Perspectiva Weberiana para a Governanca de Empresas Familiares: Notas a Partir de um Estudo
com Empresas Longevas

ID: 37893

Autoria: Reed Elliot Nelson, Thiago Duarte Pimentel.
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Tipo de documento: Artigo (Portugués) Esconder Resumo

Num esfor¢o para gerar uma perspectiva tedrica mais rica sobre governancga, esta pesquisa invoca a
tipologia de Max Weber, da autoridade legitima, como meio de fornecer um contexto ou pano de
fundo sobre o qual se possa reanalisar os mecanismos de governanga usados nas empresas
familiares no Brasil. Nosso foco especial se pauta na empresa familiar em virtude da percepgdo de
que as empresas familiares sdo especialmente susceptiveis a misturar tipos de autoridade,
especialmente a medida que envelhecem. Nossa principal contribuicdo ao arcabougo tedrico
existente sobre governanca é o argumento de que a andlise racional-legal inerente ao pensamento
econémico precisa ser complementada por uma compreensdo da dindmica das autoridades
tradicionais e carismaticas, que estdo presentes, em certa medida, em toda e qualquer organizagao,
mas, sobretudo, nas empresas familiares. Esta concepgdo pode nos ajudar a passar de uma visdo
economicista para uma visdo pautada na sociologia econdmica das organiza¢des, ampliando assim a
capacidade de compreensao, explicacdo e intervenc¢ao na realidade.
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A Construcao da Imagem do Fundador como Mito na Empresa Familiar: padroes Comportamentais e

Relacionais

ID: 38878

Autoria: Maria Beatriz Coutinho Lourenco de Lima, Adriane Vieira, Luis Carlos Hondrio.

Fonte: Revista Gestdo & Planejamento, v. 16, n. 3, p. 326-345, Setembro-Dezembro, 2015. 20 pagina(s).
Palavras-chave: Empresa familiar , Fundador , Mito

Tipo de documento: Artigo (Portugués) Esconder Resumo

O objetivo do estudo foi analisar os padrdes de comportamento e de relacionamento que
constroem, mantém e reforcam o status do fundador com mito. O artigo apresenta resultados de
uma pesquisa qualitativa realizada com trés empresas familiares. A analise dos dados das entrevistas
permitiu definir quatro dominios de analise. Humildade e dedicagdo, cooperacdo e colaboracgdo
foram os componentes destacados no dominio ‘valores do fundador que o sustentam na posicdo de
mito’. No dominio ‘padrdes de comportamento do fundador que o mantém nessa posicao’ foram
identificados os componentes: comunicar; cooperar; harmonizar e entusiasmar; e despertar
capacidades. O dominio ‘padrdes relacionais que sustentam da imagem do fundador como mito’
compreende os componentes: aprendizagem; confianga; persisténcia, prontiddo para mudanga e
inovagdo; lealdade; ndo confrontagdo; reciprocidade; e identificagdo. No dominio ‘fatores que
justificam sua posicdo’, foi possivel identificar os componentes: construcdo da identidade;
necessidade de pertencimento; e desejo de ultrapassar o senso comum.

Proposta de intervencdo empresarial com base no ciclo de vida organizacional proposto por Greiner:

o caso da Scherer Industria de Implementos Agricolas

ID: 39313

Autoria: Belquis Oliveira Meireles, Solange Maria Debastiani, Claudio Antonio Rojo.

Fonte: Revista Capital Cientifico - Eletrénica, v. 13, n. 3, p. 111-123, Julho-Setembro, 2015. 13 pagina(s).
Palavras-chave: Ciclo de Vida das Organizacdes , Consultoria , Empresa Familiar

Tipo de documento: Artigo (Portugués) Esconder Resumo

O presente relato técnico teve por objetivo identificar, a luz do modelo Ciclo de Vida Organizacional
(CVO) de Greiner (1972; 1998), em qual estagio de desenvolvimento organizacional a empresa
Scherer Industria de Implementos Agricolas se encontrava. Para tal, realizou-se uma pesquisa
qualitativa, com finalidade descritiva, por meio de um estudo de caso Unico, utilizando-se como
métodos de coleta de dados, entrevistas semiestruturadas com um dos diretores da organizacdo e
pesquisa documental. Para a andlise dos dados coletados, empregou-se a andlise de conteldo
tematica. Quanto a caracteriza¢do, a empresa é de carater familiar e, verificou-se que sua gestdo
esta sob o comando de membros da familia, em que houve um processo de sucessdo ligado ao fator
hereditdrio e ha influéncia de aspectos familiares nas tomadas de decisGes. Quanto a caracterizagdo
do periodo evolutivo, de acordo com o modelo, verificaram-se algumas situacdes que enquadraram
a organiza¢do na segunda fase, denominada de “sobrevivéncia”, como: busca por lideranga,
implantacdo de estrutura funcional, criacdo de programas de incentivos e adog¢do de padrdes de
trabalho. Quanto a caracterizacdo de crises vivenciadas, identificaram-se padrées recorrentes que
também apontaram para esse segundo estdgio, como: centralizagdo dos processos decisérios nos
diretores, falta de autonomia e desmotivagdo dos funcionarios. Esta pesquisa, ao atender o objetivo
proposto, além de contribuir para a melhoria nos processos de gestdo da empresa pesquisada, que
passou a conhecer a fase do CVO na qual e encontra, permite o aprofundamento de trabalhos
futuros acerca da tematica.

Empresa familiar, sim! Mas qual o problema, se a gestdo é profissional?

ID: 36799

Autoria: Alicelia Rosa de Oliveira Pecanha, Saulo Barbard de Oliveira.

Fonte: NAVUS - Revista de GestGo e Tecnologia, v. 5, n. 3, p. 126-135, Julho-Setembro, 2015. 10
pagina(s).
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Tipo de documento: Artigo (Portugués) Esconder Resumo
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Este artigo visa contribuir para melhor compreensdo da realidade de uma empresa familiar
brasileira em fase de transicdo do seu modelo de gestdo familiar para uma gestdo profissionalizada.
A empresa estudada é uma livraria brasileira de pequeno porte, fundada em 2000, no interior do
estado do Rio de Janeiro, atualmente com seis lojas proprias e outra franqueada, totalizando
quarenta funcionarios. Sua administracdo, basicamente familiar, necessita de um novo modelo de
gestdo para acompanhar o ritmo de sua expansdao. O método de pesquisa adotado foi o estudo de
caso, com a coleta de dados por meio de entrevistas semiestruturadas com os gestores da empresa.
Os principais resultados mostraram que, embora a empresa esteja em processo inicial de
profissionalizagdo, precisa, no entanto, acelerar esse processo, adotando uma postura proativa que
dé suporte ao seu crescimento

A Compreensdo da Cultura Organizacional em uma Pequena Empresa Familiar

ID: 38141

Autoria: Gustavo José da Nobrega Danda, Denize Grzybovski.

Fonte: Revista de Empreendedorismo e Gestdo de Pequenas Empresas, v. 4, n. 2, p. 153-182, Maio-
Agosto, 2015. 30 pagina(s).

Palavras-chave: Cultura Organizacional , Empreendedorismo , Empresa Familiar

Tipo de documento: Artigo (Inglés) Esconder Resumo

O objetivo deste estudo é investigar as caracteristicas da cultura organizacional que fomentam o
empreendedorismo em uma empresa familiar. O processo empreendedor é considerado como uma
mudanca radical em empresas familiares em virtude das emocgd&es relacionadas com o processo de
mudanga nessas organizagdes, que sao mais intensas do que em empresas ndo familiares, fazendo
com que a organizagdo se comporte do mesmo modo da geragdo anterior. A cultura da empresa
familiar Alfa é analisada por meio do modelo de Hall, Melin e Nordqvist (2001), que classifica a
cultura organizacional da empresa familiar de acordo com o fato de que ela é dominada por um ou
varios membros da familia, o grau de abertura e de visibilidade da cultura organizacional. Um estudo
de caso Unico e entrevistas semiestruturadas foram realizados, tanto com membros quanto com
ndao membros familiares da empresa familiar Alfa. Concluiu-se que apesar do fato de os funciondrios
se sentirem confortaveis para expressar suas ideias e criticas, os valores e as normas ndo estdo
claramente definidos e a cultura é dominada pela influéncia do fundador. Estas duas ultimas
caracteristicas prejudicam o processo empreendedor na empresa familiar analisada.

Pesquisa empirica sobre Inovacdo na Empresa Familiar: revisdo de literatura e proposta de estrutura
integrativa

ID: 38343

\Autoria: Antonio Padilla-Meléndez, Julio Dieguez-Soto, Aurora Garrido Moreno.

Fonte: Revista Brasileira de Gestdo de Negdcios, v. 17, n. 56, p. 1064-1089, Abril-Junho, 2015. 26
pagina(s).

Palavras-chave: Empresa familiar , envolvimento da familia , estrutura de propriedade , inovacdo

Tipo de documento: Artigo (Portugués) Esconder Resumo

Objetivo — O objetivo deste trabalho é apresentar os resultados de uma revisdo sistematica da
literatura a respeito de pesquisas empiricas sobre a inovagdo na Empresa Familiar (EF). Método —
Uma ampla revisdo da literatura com base em uma andlise em profundidade de 59 estudos
empiricos foi realizada. Resultados — A revisdo apresenta um quadro integrador, identificando
principais determinantes e dimensées da inovagao, e resume as principais avenidas de pesquisa e as
lacunas existentes, a fim de orientar futuras pesquisas. Implicagdes praticas — O artigo resume o
progresso das principais pesquisas sobre a inovacdo na Empresa Familiar em todo o mundo.
Consequentemente, permite melhores decisGes por parte dos dirigentes dessas empresas.
Contribuicdes — O estudo da inovag¢do na Empresa Familiar emergiu como campo de pesquisa
prolifico ao longo dos ultimos anos, mas o conhecimento atual sobre como essas empresas inovam é
ainda fragmentado e incompleto. Consequentemente, houve demanda para mais pesquisas nesse
campo.
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Identificacdo e caracterizacdo de empresas familiares

ID: 36326

Autoria: Ana Maria Romano Carrdo, Milene Sartori, Maria Imaculada de Lima Montebelo.

Fonte: Revista de Empreendedorismo e Gestdo de Pequenas Empresas, v. 4, n. 1, p. 3-25, Janeiro-Abril,
2015. 23 pagina(s).

Palavras-chave: caracterizacdo da empresa familiar , empresa familiar , identificacdo da empresa

familiar
Tipo de documento: Artigo (Inglés) Esconder Resumo

Este estudo apresenta e discute uma metodologia desenvolvida com o objetivo de identificar e
caracterizar empresas familiares. Sua principal questdo consistiu em buscar saber em que medida o
nome da familia no contrato social da empresa pode ser tomado como indicador confidvel de
empresa familiar. Os dados foram coletados fazendo uso de entrevistas semiestruturadas com
proprietarios de uma amostra composta por 143 empresas. Foi também desenvolvido um fluxo para
identificacdo de caracteristicas relacionadas a geragdo no comando da empresa. Os resultados
indicaram ferramentas Uteis para os propdsitos da pesquisa. Por um lado, os resultados mostraram
que o nome da familia no contrato social ndo é um indicador tdo confidvel de empresa familiar
como suposto. Por outro lado, dentre os beneficios este estudo estd a possibilidade de classificacdo
com base em um conjunto de cinco estratos.

Governanca corporativa e empresas familiares em processo sucessdrio: a visdo de consultores e de

familias empresdrias

ID: 34247

Autoria: Carmem Ligia lochins Grisci, Simone Pitten Velloso.

Fonte: BASE - Revista de Administracdo e Contabilidade da UNISINOS, v. 11, n. 4, p. 367-381, Outubro-
Dezembro, 2014. 15 pagina(s).

Palavras-chave: empresa familiar , governanca corporativa , processo sucessorio

Tipo de documento: Artigo (Portugués) Esconder Resumo

Estudos sobre empresas familiares mostram-se crescentes nos ultimos anos e indicam a relevancia
da questdo sucessoéria a continuidade das empresas para futuras geragdes. A governanga
corporativa apresenta-se como alternativa de monitoramento e transparéncia a boa resolugdo do
processo sucessorio. Sua aceitagcdo pelos membros de empresas familiares, entretanto, ainda
esbarra na caréncia de conhecimento de experiéncias acerca de sua real eficacia. Diante disso, com
o objetivo de descrever e analisar a governanca corporativa na empresa familiar na visdo de
consultores e de membros de familias empresarias, desenvolveu-se pesquisa exploratdria de
orientagdo qualitativa que congregou a base tedrica relativa a governanga corporativa em empresas
familiares. A coleta de dados deu-se por meio de entrevistas individuais semiestruturadas com
consultores em governanga corporativa e membros da segunda e da terceira geracdo de familias
empresarias. Analisados a luz da literatura pertinente, os resultados apontam que ambos
compartilham visdo favoravel a relevancia da governanga corporativa as empresas familiares em
processo sucessorio. Compartilham, também, a visdo de que, apesar de o processo sucessorio ser
arduo, longo e de envolvimento emocional expressivo — por meio de regras, estruturas definidas de
papéis, e possibilidade de minimizar os conflitos latentes nas relagBes existentes —, a ac¢do da
governanga corporativa fortalece a empresa familiar para crescer e se desenvolver, perpetuar-se, e,
inclusive, tornar-se mais atrativa ao mercado

Praticas de inovacdo em empresa familiar: estudo de caso

ID: 32678

Autoria: Alex Fernando Borges, Juvéncio Braga de Lima, Daniela Meirelles Andrade.

Fonte: Revista Pensamento Contempordneo em Administracdo, v. 8, n. 3, p. 37-54, Julho-Setembro,
2014. 18 pagina(s).

Palavras-chave: Acio Empreendedora , Empreendedorismo , Empresa Familiar , Inovacdo

Tipo de documento: Artigo (Portugués) Esconder Resumo
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O objetivo deste trabalho consiste em compreender a construgdo de praticas de inovagdo em
empresas familiares. Para tanto, foi efetuado um estudo de caso, junto a uma organizagao familiar
do setor de cachaga artesanal, situada no Estado de Minas Gerais. A analise dos resultados permitiu
verificar a construgdo de praticas de inovagdo, envolvendo um equilibrio entre inovagdes de
ruptura, a partir de novos produtos e métodos de producdo e da exploracdo de novas
oportunidades de negdcio, e de inovagOes incrementais, envolvendo melhorias continuas em
atividades ja desempenhadas pela empresa. Esse movimento, por sua vez, acaba por gerar
possibilidades para a renovagdo estratégica da empresa familiar estudada, contribuindo para a sua
longevidade. Conclui-se que a inovagdo, enquanto a¢do empreendedora, permite a construgdo de
empresas familiares inovadoras, uma categoria tedrica em potencial a ser explorada no campo de
pesquisas sobre empresas familiares.

Rituais corporativos como estratégia de legitimacdo dos valores organizacionais em empresas
familiares

ID: 33774

Autoria: Andressa Hennig Silva, Maria Ivete Trevisan Fossa.

Fonte: Revista Organiza¢ées em Contexto, v. 10, n. 20, p. 117-144, Julho-Dezembro, 2014. 28 pagina(s).
Palavras-chave: Empresa Familiar , Legitimacdo , Rituais Corporativos , Valores Organizacionais

Tipo de documento: Artigo (Portugués) Esconder Resumo

O presente estudo pretende analisar como os rituais corporativos proporcionam a legitimagao dos
valores organizacionais. A unidade de andlise é uma empresa familiar, vinculada ao ramo de
bebidas, que estd no mercado ha 87 anos. A coleta dos dados deu-se com o uso de entrevistas
semiestruturadas, observagao e pesquisa documental. Para a analise dos dados, empreendeu-se a
técnica de anadlise de conteludo, proposto por Bardin (2010). Desta andlise, emergiram vinte
categorias iniciais, cinco intermediarias e duas finais que balizaram a conclusdo do estudo. Como
principais resultados, observa-se que a clareza e disseminacdo dos valores declarados entre as
principais liderangas é um dos fatores que contribuem para sua legitimag¢dao na pratica de rituais.
Como principal contribuicdo deste estudo, acreditamos ter proposto um caminho para auxiliar as
organizagdes na busca da legitimagao de seus valores

Ciclo de vida organizacional: um estudo de caso em uma empresa familiar

ID: 38374

Autoria: Douglas Luis Trés, Fernando A. Ribeiro Serra, Rosiele Fernandes Pinto, Mauricio Fernandes
Pereira.

Fonte: Revista Ciéncias Administrativas, v. 20, n. 2, p. 528-557, Julho-Dezembro, 2014. 30 pagina(s).
Palavras-chave: Ciclo de Vida , Declinio Organizacional , Empresa Familiar , Turnaround

Tipo de documento: Artigo (Portugués) Esconder Resumo

Este trabalho busca compreender as etapas do ciclo de vida organizacional (CVO) da empresa
Dudalina, identificando os elementos que contribuiram para o seu declinio, bem como as estratégias
gue colaboram para o seu turnaround. A escolha dessa empresa se justifica por ela apresentar
elementos que a caracterizam como empresa familiar, além da histéria de ascensdo, declinio e
turnaround ao longo da sua existéncia. O CVO foi analisado a partir do Modelo dos Trés Circulos da
Empresa Familiar, proposto por Gersick et al. (1997); e para a compreensdo do turnaround, adotou-
se o framework de Robbins e Pearce Il (1992). Foram realizadas visitas as unidades de produgdo,
entrevistas com os sdcios/acionistas e andlise de documentos disponibilizados pela empresa. Os
sistemas empresariais familiares sdo complexos, por tratarem de elementos que se inter-relacionam
nos diversos estagios de desenvolvimento da empresa, portanto, entender a logica do declinio e
turnaround frente a esse tipo de empresa se faz necessario. Além disso, os estudos sobre declinio
ainda sdo incipientes e negligenciados na literatura. Este estudo nos permitiu compreender que as
crises econdmicas expdem as fragilidades das organizagdes, porém, o declinio é um fenémeno que
se revela anterior as crises, portanto, passivel de identificagdo e controle.

Eu sou melhor do que vocé! Gestao profissional x gestao familiar: a experiéncia de uma empresa de
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alimentacao

ID: 32526

Autoria: Henrigue Muzzio, Omero Galdino da Silva Junior.

Fonte: Revista de Empreendedorismo e Gestdo de Pequenas Empresas, v. 3, n. 2, p. 3-19, Maio-Agosto,
2014. 17 pagina(s).

Palavras-chave: Empresa Familiar , Mudanca Organizacional , Profissionalizacdo , Valores

Tipo de documento: Artigo (Portugués) Esconder Resumo

Esta pesquisa tem como objetivo analisar um processo inicial de profissionalizagdo de uma empresa
familiar do ramo de alimentos. O fendmeno das empresas familiares é bastante corriqueiro na
realidade brasileira e hda um debate em aberto no qual essas organizagGes podem comportar visGes
diferentes sobre o gerenciamento da empresa em virtude da contratacdo de gestores ndo
familiares. De um lado, a profissionalizagdo nas empresas familiares pode acontecer como forma de
trazer mais racionalidade a essas organizagdes. Por outro lado, pode significar uma ruptura com
valores culturais. Com uso de metodologia qualitativa, a partir de uma estratégia de estudo de caso,
foram realizadas entrevistas com familiares e ndo familiares. Os resultados evidenciaram um
processo em construgao, com choques culturais entre novos e velhos valores

Family businesses and the creation of entrepreneurship through their internal resources

ID: 31938

Autoria: Gustavo José Nébrega, Valmir Emill Hoffmann.

Fonte: Revista Pensamento Contempordneo em Administra¢éo, v. 8, n. 2, p. 92-105, Abril-Junho, 2014.
14 pagina(s).

Palavras-chave: Empreendedorismo , Empresa Familiar , Familiness e Visdo Baseada em Recursos

Tipo de documento: Artigo (Inglés) Esconder Resumo

O objetivo deste estudo é analisar como as empresas familiares podem criar um contexto Unico para
o empreendedorismo por meio de seus recursos internos, denominados por Habbershon e Williams
(1999), como familiness. Alguns pesquisadores tém utilizado a visdo baseada em recursos como
referencial tedrico, a fim de investigar as capacidades empreendedoras nasempresas familiares que
sdo um dos requisitos para a criacdo de riqueza ao longo de geragbes e foi o que fizemos. Além
disso, a empresa familiar deve ter os requisitos que os encorajem a se envolverem constantemente
em atividades empreendedoras. Um estudo de caso singular foi realizado e entrevistas semi
estruturadas tanto com membros da familia quanto membros ndo familiares foram realizadas na
empresa familiar A. Podemos concluir, apesar do fato de que esta empresa familiar ter recursos
positivos que promovam o empreendedorismo, essa organizagdo nao pode ser classificada como
Familia Empresaria uma vez que a cultura desta organizagdo nao atende aos requisitos descritos por
Habbershon (2006) que uma empresa familiar empreendedora deve possuir.

A interacdo dos valores familiares na gestdo de uma empresa familiar mineira: u m estudo de caso no

grupo Zema
ID: 32760

Autoria: AlvaroFrancisco deBritto Junior, Marlene Catarina de Oliveira Lopes Melo.
Fonte: Revista de Gestdo, v. 21, n. 2, p. 183-199, Abril-Junho, 2014. 17 pagina(s).
Palavras-chave: Empresa Familiar, Valores Familiares e Valores Organizacionais
Tipo de documento: Artigo (Portugués) Esconder Resumo

Este artigo tem como objetivo analisar a histéria de uma empresa familiar mineira e identificar os
principais valores influenciadores de sua gestdo. Realizou-se um estudo relacionado a sua historia
familiar, por meio de andlise documental do acervo empresarial e de entrevistas com trés membros
de seu atual conselho administrativo: dois membros da familia e um diretor veterano. Para a
caracterizagdo da empresa pesquisada, usou-se o modelo de Gersick et al. (2006), que analisa a
evolugdo das empresas familiares em trés varidveis: propriedade, familia e gestdo/empresa. Os
valores familiares e organizacionais foram avaliados pela proposta tedrica dos Tipos Motivacionais
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de Valores de Schwartz (1992), adaptada por Oliveira e Tamayo (2004). Os resultados apontam que
os valores familiares e a gestdo das empresas se entrelagam, causando situagdes e reflexdes sobre a
manutengdo dos valores organizacionais. Os valores familiares tornam-se atuantes nas ag¢Oes da
empresa, por meio dos exemplos vividos pelas geragdes antecessoras, e sdo fundamentais para que
as diretrizes da organizagdo estejam, de forma sistematica, presentes nas politicas da empresa ou
sejam vivenciadas por todos, fazendo com que o cotidiano organizacional tenha um referencial
positivo dos valores praticados.

BUSCA POR: ORDENAR POR RELEVANCIA

Resultado da Pesquisa:

Sucessao, poder e confianca: um estudo de caso em uma empresa familiar capixaba

ID: 16873

Autoria: Annor da Silva Junior, Reynaldo Maia Muniz.

Fonte: Revista de Administracdo, v. 41, n. 1, p. 107-117, Janeiro-Margo, 2006. 11 pagina(s).
Palavras-chave: confianca , empresa familiar , poder , sobrevivéncia , sucessao

Tipo de documento: Artigo (Portugués) Esconder Resumo

No presente artigo sdao apresentados os resultados de investigagdo do processo sucessério de uma
empresa familiar, a luz de suas relacGes de poder e confianga. Adotando a abordagem qualitativa,
desenvolveu-se estudo de caso em uma empresa capixaba (nativa do estado do Espirito Santo,
Sudeste do Brasil), de grande porte e inserida no mercado global (com um total de 3.500 empregos
diretos, a empresa apresentou nos dltimos anos um faturamento médio bruto anual de RS 493,5
milh&es), tendo como apoio tedrico os trabalhos de Gersick et al. (1997), Leone (1991), Weber (1992;
1994), Child (1999), Lane (1998) e Lane e Bachmann (1996). Foram realizadas oito entrevistas com
proprietarios e membros da diregdo da empresa, pertencentes e ndo-pertencentes a familia
proprietaria. Nessas entrevistas, explorou-se a dindmica e a influéncia das relagdes de poder e
confianga no processo de sucessdo que culminou com a venda do empreendimento para uma
empresa multinacional.

As competéncias gerenciais em uma empresa familiar: uma abordagem critica
ID: 2678

Autoria: .

Fonte: Revista Alcance, v. 16, n. 1, p. 62-80, Janeiro-Abril, 2009. 19 pagina(s).
Palavras-chave: Competéncias gerenciais , Empresa familiar , Sucessdo

Tipo de documento: Artigo (Portugués) Esconder Resumo

O estudo teve como objetivo refletir sobre conceitos e praticas relacionadas as competéncias
gerenciais em uma empresa familiar. Realizou-se um estudo de caso com uso de questiondrio e
entrevistas. ldentificaram-se nos discursos os elementos constituintes da conceituagdo de
competéncia e a caracterizagdo das praticas gerenciais. Os discursos foram analisados considerando as
tipologias de competéncias gerenciais de Man e Lau (2000) e outras dimensdes emergentes. Conclui-|
se que: a) discurso e pratica correntes na empresa sdo consonantes com o modelo de Man e Lau
(2000) no que se refere as competéncias de relacionamento, estratégicas e de comprometimento; b)
para os entrevistados, competéncia é algo que se confere pelo desempenho; e c) os discursos
evidenciam uma metafora sistémica que encobre a contradigdo capital-trabalho

Empresa familiar, equipes administrativas, diversidade e ambidestria em grandes e pequenas empresas
ID: 38102

/Autoria: Consuelo Dolz, Maria Iborra, Vicente Safén.

Fonte: Revista de AdministracGo de Empresas, v. 55, n. 6, p. 673-687, Novembro-Dezembro, 2015. 15
pagina(s).

Palavras-chave: ambidestria , Empresa familiar , pequenas e médias empresas ,top management

team, upper echelon theory
Tipo de documento: Artigo (Espanhol) Esconder Resumo
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O objetivo deste estudo é analisar o papel de carater familiar na ambidestria das pequenas e médias
empresas (PMEs). Propusemos que as capacidades associadas ao carater familiar e as caracteristicas
demograficas de suas elites diretivas, especificamente sua diversidade, influenciam nos processos de
tomada de decisdo. Essas caracteristicas facilitam a percepgdo de mudangas no ambiente e a resposta
a elas com alternativas que permitam aproveita-las. Ademais, essas caracteristicas promovem a
habilidade de reconfigurar os recursos. Em uma mostra de 132 PMEs, demostramos que o carater
familiar e a diversidade de sua equipe gerencial — em idade e experiéncia — melhoram a ambidestria.
Assim, as empresas predominantemente ambidestras sdo aquelas nas quais coincidem propriedade e
dire¢do e que nao apresentam diversidade geracional, porém contam com equipes diretivas diversas
em termos de idade e experiéncia.

A sobrevivéncia da empresa familiar no Brasil

ID: 16316

/Autoria: Antonio Carlos Vidigal.

Fonte: Revista de Administracdo, v. 35, n. 2, p. 66-71, Abril-Junho, 2000. 6 pagina(s).

Palavras-chave: concentracdo do controle acionario , empresa familiar , histéria empresarial , pesquisa

sobre empresas centenarias ,sobrevivéncia da empresa
Tipo de documento: Artigo (Portugués) Esconder Resumo

O objetivo neste trabalho foi analisar os fatores que propiciam a sobrevivéncia das empresas familiares
através de varias geragdes. Foi feita uma pesquisa de campo que localizou todas as empresas sob controle
de uma mesma familia hd muitas geragdes nos estados de S3o Paulo e Rio de Janeiro. Essas familias foram
entrevistadas e os fatores ligados a sobrevivéncia analisados. Como resultado, obteve-se uma tabulagdo
dos fatores, o que permitiu concluir que o principal fator de sobrevivéncia é a reconcentra¢do do controle
acionario, definida como todas as formas de diminuir o nimero de acionistas (entre outras, compra e
venda de agGes, exclusdo da heranca, cisdo).

Producao cientifica brasileira sobre empresa familiar — um metaestudo de artigos publicados em anais

de eventos da Anpad no periodo de 1997-2007
ID: 4125
Autoria: Kely César Martins de Paiva, Michelle Cristina de Souza Mendes de Oliveira, Marlene Catarina de|

Oliveira Lopes Melo.
Fonte: Revista de Administracdo Mackenzie, v. 9, n. 6, p. 148-173, Setembro-Outubro, 2008. 26 pagina(s).
Palavras-chave: Empresa familiar , Estudos organizacionais , Metaestudo , Producdo cientifica, Sucessdo
Tipo de documento: Artigo (Portugués) Esconder Resumo

A importancia das empresas familiares no Brasil é inegdvel em diversas esferas: econdmica, politica,
social, cultural etc. O objetivo deste artigo é analisar a produgao cientifica no campo da administracdo
no que diz respeito aos estudos que abordam tais organizagdes, quer direta, quer indiretamente.
Nesse intuito, apresentaram-se os principais conceitos sobre “empresa familiar”, e foram identificados
e analisados todos os artigos publicados nos anais de todos os eventos organizados pela Associa¢ao
Nacional de Pds-Graduagdo e Pesquisa em Administracdo (Anpad) entre os anos de 1997 e 2007. Ao
final, somaram-se 83 artigos, cujos contetdos foram categorizados segundo os seguintes critérios:
distribuicdo anual e por evento, categorizacdo tematica, natureza da analise, setor econémico
abordado, tipo de abordagem, principais técnicas de coleta e de andlise de dados, base tedrico-
espistemoldgica, origem das bibliografias consultadas, tipos de materiais bibliograficos nacionais mais
consultados e demografia de instituicdo de origem do autor (ou do primeiro autor de artigos de
autoria conjunta). Além de ser um dos primeiros metaestudos sobre empresas familiares na
administracdo, este trabalho contribui para os estudos organizacionais com o propdsito de indicar
fragilidades, lacunas e brechas para novas investigacGes na tematica em questdo.

Processo de sucessdo em empresa familiar: gestdo do conhecimento contornando resisténcias as

mudancas organizacionais
ID: 3640
/Autoria: Patricia de Sa Freire, Aline Pereira Soares, Marina Keiko Nakayama, Fernando José Spanhol.

Fonte: Journal of Information Systems and Technology Management, v. 7, n. 3, p. 713-736, Setembro-
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Dezembro, 2010. 24 pagina(s).

Palavras-chave: Compartilhamento , Empresa Familiar , Gestdo do Conhecimento , Mudanca
Organizacional , Sucessdo

Tipo de documento: Artigo (Portugués) Esconder Resumo

A pesquisa analisou a percepgao de colaboradores de empresa familiar sobre mudangas geradas pelo
processo de sucessdo, identificando problemas anteriores e as possibilidades de continuidade ou
eliminagdo destes. Classificou-se a empresa como familiar conforme defini¢des de Bernhoeft (1991), e
foram utilizadas como base de analises das mudangas as perspectivas propostas por Motta (2001).
Complementando o estudo, os desafios do processo de sucessdo foram entendidos pelo ponto de
vista da Gestdo do Conhecimento. A abordagem metodoldgica caracteriza-se como estudo descritivo
qualitativo feito mediante entrevistas e andlise documental. Utilizaram-se dados quantitativos, com a
aplicagdo de questionarios para a obtencdo de dados primdrios. A andlise dos dados caracteriza-se,
predominantemente, como qualitativa descritiva e de conteudo. Verificou-se (1) falta ou deficiéncia
de comunicagdo interna, as (2) tomadas de decisdo lentas ou com ritmo ndo comprometido com o
resultado pretendido e (3) o duplo comando ou vezes comando nenhum. Concluiu-se que, para
alcangar os objetivos das mudangas serda necessario um novo olhar sobre a integracdo
intraorganizacional para eliminar caracteristicas de empresa familiar como a falta de didlogo e as
decisGes impositivas. Sugere-se ao final, que utilizar as estratégias de compartilhamento de
informacgGes e conhecimentos abrird espaco para a compreensdo de todo o processo de sucessdo,
contornando incertezas e resisténcias individuais. Dessa forma, a inclusdo da Gestdao do Conhecimento
em empresa familiar, propiciard ao processo de sucessdo, uma passagem de poder mais
conscientizada por parte dos lideres, gestores e funcionarios.

A influéncia da cultura organizacional no processo de profissionalizacdo da gestio em uma empresa
familiar

ID: 5111

Autoria: Adriana Aparecida de Oliveira, Adriana Cdssia Papa.

Fonte: Revista de Administracéo da UFSM, v. 2, n. 3, p. 385-398, Setembro-Dezembro, 2009. 14 pagina(s).
Palavras-chave: Cultura Organizacional , Empresa Familiar, Profissionalizacdo

Tipo de documento: Artigo (Portugués) Esconder Resumo

Este artigo teve como propdsito verificar como a cultura organizacional influencia no processo de
profissionalizacdo da gestdo em uma empresa familiar. A metodologia utilizada foi o estudo de caso, e
a coleta dos dados realizada por meio dos seguintes instrumentos qualitativos: observacgdo, analise
documental e entrevistas semi-estruturadas. Os resultados da pesquisa revelaram que a cultura
organizacional da empresa objeto de estudo foi moldada conforme os valores e as crengas do seu
fundador e que a cultura desta organiza¢do vem influenciando de forma positiva o seu processo de
profissionalizacdo da gestdo, ainda em transicdo.

A importancia da gestdo profissional em uma empresa familiar - Joalharia Meridiano Ltda
ID: 2992

Autoria: Joyce Gongalves Altaf, Irene Raguenet Troccoli.

Fonte: Revista Economia & Gestdo, v. 10, n. 23, p. 40-59, Maio-Agosto, 2010. 20 pagina(s).
Palavras-chave: Empresa familiar , estratégia empresarial , gestdo profissional

Tipo de documento: Artigo (Portugués) Esconder Resumo

Apesar de a maior parte dos estudos académicos em gestdo empresarial se basear em processos de
gestdo de empresas multinacionais e estatais, a empresa familiar, longe de ser uma instituicao
anacronica nas suas diversas formas, ocupa espag¢o importante em economias industrializadas e
emergentes. A presente pesquisa, eminentemente qualitativa, foi desenvolvida no nivel exploratério,
pois o objetivo é proporcionar uma visdao geral acerca dos aspectos relevantes sobre o momento
critico da transicdo de geragGes na gestdo das empresas familiares. Refere-se a um caso pratico que
foi elaborado a partir da andlise de uma empresa familiar, a Joalharia Meridiano. Esse
estabelecimento, em meados dos anos de 2000, passou pelo processo de transicdo da gestdo familiar
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para a gestdo profissional. Enfase também foi dirigida ao mercado do luxo, core business da empresa.
O objetivo central deste artigo é expor os acontecimentos que permearam o processo de
profissionalizagdo da Meridiano. S3o ressaltados os entraves encontrados no decorrer desse processo,
tais como as questGes relativas a cultura organizacional, aos relacionamentos interpessoais, as
relagGes de poder, a alocagdo de recursos, a configuragdo do setor, e a definigdo de cargos, de salarios
e de fungdes.

BASE DE FILTRAGEM DE BUSCA: IDIOMA (INGLES)

Identificacdo e caracterizacdo de empresas familiares

ID: 36326

Autoria: Ana Maria Romano Carrdo, Milene Sartori, Maria Imaculada de Lima Montebelo.

Fonte: Revista de Empreendedorismo e Gestdo de Pequenas Empresas, v. 4, n. 1, p. 3-25, Janeiro-Abril,
2015. 23 pagina(s).

Palavras-chave: caracterizacdo da empresa familiar , empresa familiar , identificacdo da empresa familiar
Tipo de documento: Artigo (Inglés) Esconder Resumo

Este estudo apresenta e discute uma metodologia desenvolvida com o objetivo de identificar e
caracterizar empresas familiares. Sua principal questdo consistiu em buscar saber em que medida o
nome da familia no contrato social da empresa pode ser tomado como indicador confidvel de empresa
familiar. Os dados foram coletados fazendo uso de entrevistas semiestruturadas com proprietarios de
uma amostra composta por 143 empresas. Foi também desenvolvido um fluxo para identificagdo de
caracteristicas relacionadas a geragao no comando da empresa. Os resultados indicaram ferramentas
Uteis para os propodsitos da pesquisa. Por um lado, os resultados mostraram que o nome da familia no
contrato social ndo é um indicador tdo confidavel de empresa familiar como suposto. Por outro lado,
dentre os beneficios este estudo esta a possibilidade de classificagdo com base em um conjunto de
cinco estratos.
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Palavra Chave: Empresa Familiar

Base da Dados Consultada: http://www.scielo.org/php/index.php

Data: 05/03/2016

RESULTADO DA PESQUISA: RAM. Revista de Administragdao Mackenzie versao On-line ISSN 1678-6971
Resumo
REICHERT, FERNANDA MACIEL; CAMBOIM, GUILHERME FREITAS e ZAWISLAK, PAULO

ANTONIO. CAPACIDADES E TRAJETORIAS DE INOVACAO DE EMPRESAS BRASILEIRAS. RAM, Rev. Adm.
Mackenzie[online]. 2015, vol.16, n.5, pp. 161-194. ISSN 1678-6971. http://dx.doi.org/10.1590/1678-
69712015/administracao.vi6n5p161-194.

Todos os tipos de empresa tém condigdes de inovar e precisam fazé-lo? Como se da o processo de
inovagdo? Quais sdo as caracteristicas necessarias para inovar? O setor de atividade e o nivel
tecnoldgico influenciam? Para responder a esses questionamentos, é preciso ir além do conceito de
inovacdo como simples criacdo de algo novo. E preciso considera-la, principalmente, como uma
iniciativa de mudanc¢a para preencher lacunas de conhecimento e de mercado, e, assim, gerar
resultados para as empresas. Sabe-se que todas as empresas sempre tém uma base tecnoldgica (um
produto e seu processo) como objeto de seus negdcios (a saber, a gestdo interna e as transagoes
externas). E, por isso, sempre sdo constituidas, em menor ou maior grau, por quatro fungdes basicas:
desenvolvimento, operagdo, gestdo e comercializagdo. A inovacdo emerge justamente dessas
fungdes, e a cada uma delas corresponderd uma capacidade de inovagdo. Assim, o objetivo do
presente artigo é identificar as capacidades de inovagdao de empresas industriais brasileiras e, com
isso, explicitar suas trajetérias de inovagdo. Para realizar o objetivo proposto, utilizaram-se como
base de dados os resultados oriundos de um projeto de pesquisa com uma amostra de 1.326
empresas industriais brasileiras. O projeto desenvolveu-se em trés fases: 1. desenvolvimento de um
modelo tedrico de capacidades de inovacdo da firma, 2. fase exploratéria e 3. levantamento de

dados (survey) nas empresas de setores industriais do Estado do Rio Grande do Sul. Considerando o
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perfil da amostra, concluiu-se que a empresa tipica € uma prestadora de servigos industriais com
baixo potencial de inovagdo. Seja por conta dos ramos de atividade, em sua maioria de baixa e
média baixa intensidades tecnoldgicas, seja pela predominancia de um modelo de gestdo familiar
focado em custos, a trajetdria de inovagdo é restrita a manutengdo da qualidade e a maximizagdo da
produgdo.

Revista de Administracdo de Empresas

versdao On-line ISSN 2178-938X

Resumo

LOZANO, MARIA BELEN. DecisGes estratégicas de empresas familiares sobre acimulo de dinheiro. Rev.

adm. empres. [online]. 2015, vol.55, n.4, pp. 461-466. ISSN 2178-938X. http://dx.doi.org/10.1590/50034-

7590201504009.
Dadas as forgas, fraquezas e peculiaridades das empresas familiares, bem como a importancia da
liguidez no Mercado atual, foram analisadas as diferentes caracteristicas e estratégias de negdcios
familiares com relagdo a quantidade de caixa que uma empresa mantém. Neste artigo, olha-se além
dos fatores tradicionais que influenciam decisdes relacionadas ao gerenciamento de caixa, a fim de
examinar os fatores particularmente importantes para empresas familiares. Especificamente, foi
delineada a relevancia de decisGes estratégicas guiadas pelo conservadorismo, flexibilidade e visdo
de longo prazo das empresas familiares, bem como do controle que exercem sobre os membros da
familia. Até onde sabemos, ndo existem estudos prévios com relacdo a empresas familiares e seus
ajustes estratégicos de montante em caixa. Portanto, investigou-se a estrutura de propriedade da
firma (através da presenga de uma familia controladora) possui efeito moderador sobre as decisGes
relativas ao montante em caixa. Conclui-se que empresas familiares tendem a acumular caixa por
razOes estratégicas, e também como resultado de suas préprias idiossincrasias. Assim, empresas
familiares podem atingir acimulo 6timo de caixa mais eficientemente do que empresas ndo
familiares.
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Neste artigo, o objetivo é discutir os vinculos entre individuo e organizagcdo, que caracterizam a
permanéncia, ou ndo, de sujeitos indicados como sucessores na empresa da familia, tendo como
base de andlise as categorias inter-relacionadas de subjetividade e poder. Tal propdsito originou
uma pesquisa qualitativa, na qual o foco foram as histérias de vida dos trés filhos do fundador de
uma empresa familiar. No tratamento dos dados, foi usada a técnica da analise do discurso para a
identificacdo das estratégias discursivas usadas pelos entrevistados em seus depoimentos, tendo
elas sido agrupadas em duas categorias discursivas: histérias sobre o trabalho e histdrias sobre a
familia. Na primeira categoria, a partir do mito do herdi fundador, a histéria sobre o trabalho é
romanceada, em um processo que, por meio da socializacdo primaria, esconde o controle por
intermédio da inser¢do de valores do pai na precoce entrada na empresa por parte dos filhos do
sexo masculino. Sobre a familia, os depoimentos sugerem que a empresa é sua continuacdo; sendo
estendidos, ao negdcio, os lagos familiares. A empresa liga, simbdlica e afetivamente, os filhos ao
legado do pai, o que a torna um projeto de vida reapropriado e realimentado por eles. As conclusdes
alertam que as empresas familiares ndo deixam de ser empreendimentos econdmicos mesmo sendo
intensas em afetividade, sendo os filhos vitimas dos mesmos estratagemas que diversos autores
denunciam em empresas capitalistas por aderirem a um sonho que nao lhes pertence, mas que lhes
cabe manter vivo.
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APENDICE B — Dados Retirados das Atas de Reunido de Lideres

REUNIAO DE 31/03/15

REUNIAO DE 14/04/15

REUNIAO DE 27/04/15

REUNIAO DE 25/05/15

REUNIAO DE 14/07/15

A reunido teve inicio sob

a presidéncia do
Professor (nome
suprimido por
confidencialidade)

Diretor Geral, [...] abriu
os trabalhos explanando
sobre a Implantagdo da
nova Gestdo de Lideres,
falou sobre questdes de
produtividade no trabalho
e da importancia sobre a
comunicagdo inter e entre
setores.

A Professora  (nome
suprimido por
confidencialidade) falou
sobre seu olhar para o

atendimento da
Secretaria, Controle de
Mensalidades e

TI, comentou que os pais
dos alunos do 1° ano sdo
muito satisfeito com a
escola, ja no 3° ano so
criticam,  elogiou a
limpeza e pede para que
as informagdes sejam
claras como: acender,
apagar ¢ desligar as
luzes, regras de bons
costumes tem que ser
postos em sala de aula.

Lider (nome suprimido
por  confidencialidade)
solicita obra ja autorizada
pelo professor Diretor em
2014 e que ainda ndo
foram executadas.

Professor

suprimido

confidencialidade)
Diretor Geral, Solicitou
que todos os setores
relatassem (por escrito)
0s problemas nao
resolvidos pelo sistema

(nome
por

operacional SIGAA
(professora “nome
suprimido” ficou
incumbida de

recepcionar os relatorios
e encaminhar para o
professor Diretor Geral)
e, que apds a coleta de
todas as informagdes, ira
ele mesmo contatar com

o responsavel  pelo
Sistema."

O  professor  (nome
suprimido por
confidencialidade)

Diretor Geral divulgou
que o funcionario (nome
suprimido)  ja esta
orientado para habilitar o
sistema SIGAA em todas
as salas que possuem
acesso a rede."

[...] sobre a atuagdo do
funcionario (nome
suprimido) ao
atendimento nos setores,
deve ser estabelecido
data e prazo para a
realizagdo e conclusdo
das demandas, Indagar o
que é importante,
necessario e urgente,
[...] todos os presentes
concordam que o Diretor
Geral, precisaria ouvir
essa reclamacgao e
participar desse assunto
pois quando 0
funcionario (????) esta
em atendimento em
algum setor ele ¢
chamado pelo Diretor
para  resolver  outro
problema e o mesmo ndo
tem argumento  para
dizer n3o e, paralisa o
servigo em andamento.

Solicitagdes de
demandas relativas ao
sistema operacional da
empresa Quality: todos
os  lideres  levaram
solicitagdes para
dificuldades do sistema
SIGAA, urgéncia no
atendimento e estrutura
do TI, pois precisa
atender a todos os setores
comprometendo a
comunicagio e a
assisténcia em  outros
setores.

Lider (nome suprimido)

solicita que as
comunicagoes e
informagdes nao

cheguem de ultima hora
e que isso € um habito da
Instituigdo e, que as
datas de reunides com a
Agéncia de Marketing
ndo repassadas para seu
setor.[...] lembra sobre a
solicitacao de
implantagdo da Intranet,
e que ainda ndo foi
autorizado

Feedback das
solicitacdes em
pendéncia - Pintura da
Biblioteca n3o  esta
priorizada;  problemas
com ramais de telefone
ainda  por  resolver;
questiona a necessidade
da Internet na biblioteca
para acesso ao SIGGA e

configuragio da
Impressora.

Nas sugestoes e
propostas  apresentadas

ao  professor  Diretor
Geral houve negativa na
inclusdo de cesta basica
para os funcionario como
forma de beneficio; as
horas extras serdo
transformadas em folga

A reunido foi presidida
pelo Professor (Diretor),
que abriu a reunido
realizando observagdes a
respeito da necessidade
de motivagdo e empenho
de todos, bem como
favorecer um clima de
otimismo com relagdo as
renovagdes de matriculas
(julho e agosto) e que
sera preciso vencer a
concorréncia pelo
diferencial.

E preciso que todos
saibam a respeito dos
cursos oferecidos, bem
como dos novos cursos

que estdo sendo
oferecidos para o
segundo  semestre  de
2015[...]. Todos os
cursos  precisam  ser

disseminados em todos
os setores da organizagdo
e [...] as equipes devem
estar  ajustadas  para
seguir a diante com um
mesmo objetivo.P
[...]priorizar o
atendimento ao cliente
no intuito de ndo s6
fideliza-lo, mas também,
surpreendé-lo com
atendimento eficiente e
eficaz. [...]E necessario
que todos conhegam a
historia de nossos
produtos (cursos) para
melhor atender e atingir
o publico alvo
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APENDICE C - Formulario de Questionario — Professores de Graduagio

Caro(a) docente,
Este questionario tem o objetivo de colher informacdes acerca de varios aspectos do clima organizacional desta IE. Suas
respostas serdo utilizadas para elaborar e implementar um plano de acdo capaz de minimizar ou corrigir os principais
problemas encontrados nela.
Suas respostas serdo totalmente confidenciais e an6nimas. Serdao analisadas de forma agrupada e em conjunto com
outras obtidas na pesquisa de clima organizacional.

Desde ja agradecemos a sua colaboragéo.
A seguir sdo apresentados alguns aspectos relacionados ao seu trabalho. Por favor, leia atentamente
cada item e indique seu grau de concordancia em relacdo ao aspecto descrito. Utilize para suas
respostas a escala apresentada a seguir: discordo plenamente, discordo em parte, nem concordo
nem discordo, concordo em parte, concordo plenamente e nao se aplica.

Discordo | Discordo Nao Concordo | Concordo Nao
plenamente em concordo | em parte | plenamente se
Quanto ao meu Coordenador parte nem Aplica
discordo
1. A cooperagdo e integracdo entre todos é estimulada pelo o o o o Q Q
meu coordenador.
2. Meu coordenador é receptivo as sugestdes de mudanga. o o O] O] o o
3. O didlogo existente entre o coordenador e os docentes é o o O O] o o
adequado.
4. Avalio positivamente o trabalho do meu coordenador. o o o o o o
5. Meu coordenador costuma se mobilizar para solucionar os O o O] O] o o
problemas internos existentes.
6. Meu coordenador transmite informagdes de forma clara e o o O] o @] @]
objetiva.
7.  Considero o meu coordenador um bom lider. o o O] @) Q o
8.  Considero o(a) coordenador(a) do curso muito exigente. o o o o o o
9. 0O(a) coordenador(a) transmite entusiasmo e motivac3o para o o o 0] Q Q
os seus subordinados.
10. Sinto-me a vontade para falar abertamente a respeito de o o O O
trabalho com o meu coordenador
11. Recebo feedbacks do meu coordenador a respeito do meu O] o o o @] @]
trabalho.
12. As solicitagdes feitas pelo Coordenador sdo claras, justas e o o O O
oportunas.
Discordo | Discordo Nao Concordo | Concordo Ndo
plenamente em concordo | em parte | plenamente | se
Quanto a Satisfacdo/Adesdo parte nem Aplica
discordo
13. lindicaria um amigo para trabalhar na FaSF. O] o o o @] @]
14. Sinto-me orgulhoso de trabalhar na FaSF. O] @) @) o o o
15. O clima de trabalho na FaSF é bom. o @) @) Q @] Q
16. Para o trabalho que realizo no momento, minha remuneragéo Q O] O] o o o
é adequada.
17. 0O salério que recebo satisfaz as minhas necessidades basicas O] o o o o o
de vida.
Nao
Discordo | Discordo | concordo | Concordo | Concordo Nao
Quanto a FaSF plenamente em nem em parte | plenamente | se
parte discordo Aplica
18. Os problemas internos da FaSF s3o de conhecimento da O] @] @] o o o
Diregdo.
19. A Diregdo costuma se mobilizar para solucionar os problemas o o o o Q Q
internos.
20. Considerando a FaSF como um todo, diria que a comunica¢io O] @] @] o o o
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interna é adequada.

21. Os funcionarios da FaSF sdo incentivados a discutir
abertamente seus conflitos e problemas.

22. Os objetivos/metas estdo claramente definidos no meu local
de trabalho.

23. De uma forma geral, os funciondrios da FaSF sentem-se
motivados em cumprir os objetivos/metas dela.

24. Os funcionarios sabem o que esté sendo feito em outras dreas
da Instituigdo.

25. Os funcionarios sabem qual o padrdo de desempenho que
deles é esperado.

26. A FaSF reconhece os resultados alcangados pelos seus
funciondrios.

27. Os funcionarios da FaSF sdo estimulados a buscar melhoria no
seu dia-a-dia de trabalho.

28. A FaSF possibilita a ascensao profissional de seus funciondrios.

29. A FaSF estimula os seus funciondrios a resolver os problemas
de forma criativa

30. Na FaSF, os funciondrios sdo encorajados a tomar suas
préprias decisdes.

31. Na FaSF, as ideias inovadoras sdo colocadas em pratica

32. AFaSF fornece recursos para que os funcionarios possam
melhorar as atividades realizadas no seu dia-a-dia.

33. Existe um clima de respeito no ambiente de trabalho.

34. H4 um clima de confianga no ambiente de trabalho.

35. Em geral, os funcionarios da FaSF cooperaram uns com os
outros.

36. A competigdo no meu local de trabalho é saudavel.

37. O numero de funciondrios por setor esta bem distribuido.

38. A forma como os setores e as salas de aula estdo dispostos é
adequada.

39. A quantidade de equipamentos e recursos disponiveis sdo
suficientes.

40. A FaSF oferece um espaco fisico adequado para executar as

atividades realizadas.

o 0

O

c 0O 000 00O OO ©O OO ©O ©0 o o

(@)

O

©c 0 000 0OOO OO © 0O O 0O o o

(@)

O

©c 0 000 0OOO OO © 0O O 0O o o

(@)

o 0 000 ©O0OO OO ©O ©O0O ©O ©0 o0 o

(@)

o 0 000 00O OO ©O ©OO ©O ©0 o0 o

(@)

o 0 000 00O OO ©O ©OO ©O ©0 o0 o
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APENDICE D — Relatorio das Entrevistas — Pessoal Administrativo

Secretarias de Atendimento e Documentos
Relatdrio de Diagndsticos — Maio de 2016

Foram ouvidos os colabores das Secretarias de Atendimento e Documentos, da FaSF (4) e ICT (10), totalizando
14 pessoas.

As informagGes foram obtidas através de aplicagdo de questionarios e entrevistas, com intuito de colheita de
dados para posterior atualizagdo de documento denominado "Descrigdo de Cargo e Fungdo".

Durante as entrevistas tornou-se oportuno colher algumas informagdes adicionais que permitiram diagnosticar
fatores relacionados ao clima organizacional, abaixo relacionados:

1)

a uh WN
—_—— = = —

8)
9)

Relacionamento Interpessoal: Bom

Espirito de Equipe: Bom

Supervisdo: Ha distor¢do de fungdo relativamente a supervisdo no grau de hierarquia.

Nivel de Comprometimento com o trabalho: Bom

Comunicagdo Interna e Externa: Ruim

Nivel de Motivagdo: Ruim - apesar do comprometimento da maioria dos colaboradores no desempenho de
suas fungdes (realizagdo automadtica das tarefas - falta emogdo), ndo ha motivagdo dos mesmos
relativamente a proatividade, criatividade, inovacao, etc.

Pré-atividade: Insatisfatéria

Nivel de satisfacdo com a empresa: Médio

Nivel de expectativa por supervisdo recebida:

a) ICT = satisfatério (com ressalvas)

b) FaSF = insatisfatorio (auséncia de acolhimento)

De acordo com os dados obtidos nas entrevistas, destacam-se algumas deficiéncias/dificuldades apontadas
pelos colaboradores, a saber:

1. Horério de refeicdo:
Deficiéncia: Verificou-se ndo existir uma escala de almogo e lanche a ser seguida pelos colaboradores,
assim ocasionando tumulto em certos horarios e insatisfacdo dos mesmos. Verificou-se que as duas
lideres gozam do mesmo horario de almogo.

2. Descontinuidade de projetos/acdes:
Deficiéncia: Verificou-se um processo de Iniciativas sem “acabativas”, ou seja, ideias existem e sdo
apresentadas, porém nao ha continuidade nos projetos.

3. Lideranca:
Deficiéncia: Verificou-se a falta de um lider especifico na Secretaria de Atendimento acompanhando o
desenvolvimento dos trabalhos. Um lider ndo consegue observar eventuais deficiéncias a distancia.
Verificou-s a existéncia de autonomia na realizagdo dos trabalhos, o que em certa medida é positivo.
Por outro lado de visdo, é necessdrio uma lideranga ativa no intuito de coordenar, orientar, organizar
e controlar os trabalhos realizados pelos colaboradores, para melhorar o nivel de qualidade dos
mesmos.

4. Coleta de informacdes:
Deficiéncia: Verificou-se ndo haver um espagco para sugestGes e reclamacgGes, nem da parte dos
funciondrios e nem da parte dos clientes externos.

5. Plano de Beneficios:
Deficiéncia: Verificou-se ndo haver divulgacdo ou padronizagdo dos beneficios concedidos aos
colaboradores.

6. Controle de jornada de trabalho:
Deficiéncia: Verificou-se que o limite maximo da jornada de trabalho das lideres, nem sempre é
respeitado tendo em vista o acimulo de trabalho determinados por metas em certos periodos,
ocasionando horario extraordinario.

7. Arquivo Inativo:
Deficiéncia: Verificou-se ndao haver um colaborador responsavel pelo Arquivo inativo. Isso vem
resultando empatas e documentos arquivados em locais imprdprios e até mesmo o extravio dos
mesmos, tornando moroso o trabalho de localizagdo, interferindo significativamente na agilidade dos
procedimentos de trabalho.
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10.

11.

12

13.

14

15.

16

17.

Ambiente de refeicao e descanso:

Deficiéncia: Verificou-se que no horario de 11:00h as 13:00h, o refeitério recebe um fluxo muito
grande de colaboradores, gerando insatisfagdo com relagdo ao espago fisico bem como o numero
insuficiente de micro-ondas, gerando esperas e filas.

Verificou-se também:

Que os colaboradores estagiarios, via de regra, ndo sdo aceitos no refeitdrio.

N&o haver uma higieniza¢do adequada no local.

N3do haver um espacgo destinado ao descanso apds almogo, como o existente, por exemplo, na sala dos
professores.

Integracao e Socializacao - Planejamentos:

Deficiéncia: Verificou-se a falta de projetos voltados para a integragdo e socializagdo dos
colaboradores.

Asseio e Limpeza:

Deficiéncia: Verificou-se a necessidade de limpeza e asseio em geral.

Infra Estrutura - necessidades basicas:

Deficiéncia: Banheiros para uso de funcionarios.

Infra Estrutura - ferramentas de trabalho:

Deficiéncia: Verificou-se a falta de Internet na secretaria de atendimento e de documentos, fato que
dificulta e atrasa a consecugdo dos trabalhos

Infra Estrutura - recursos humanos:

Deficiéncia: Verificou-se morosidade na realizacdo de atendimento aos clientes, principalmente em se
tratando de ato de matricula.

Instrumento de afericao:

Deficiéncia: Verificou-se ndo existir uma forma e parametro para aferir erros cometidos na realizagao
dos trabalhos. Ex.: Matricula errada, inser¢do de dados errados no sistema, falta de documentacao,
erros de digitalizacdo em documentos, etc.

Distorcdo de cargos e funcdes:

Deficiéncia: Verificou-se que os Cargos de Assistente Administrativo e Assistente de Dire¢do possuem
as mesmas fungdes e mesmas responsabilidades, inclusive por supervisdao de pessoas e com salarios
distintos.

Valorizacao de Potencialidades:

Deficiéncia: Verificou-se a inexisténcia de acompanhamento e aproveitamento das potencialidades
profissionais em alguns colaboradores.

Aproveitamento de competéncias dos discentes:

Deficiéncia: Ndo ha divulgacdo de oportunidades de emprego ou estagios para os alunos da FASF/ICT.

112



APENDICE E — Questionario Completo — Teste IBACO

Instrumento Brasileiro para Avaliagido da Cultura Organizacional - IBACO

1 2 3 4 5
Nao se aplica
de Pouco se Aplica-se Aplica-se Aplica-se
modo aplica razoavelmente bastante Totalmente
nenhum

Instrugdes:

A seguir vocé encontrara uma série de afirmativas relacionadas as diferentes praticas e procedimentos
que sdo comumente adotados no dia-a-dia das empresas. Assinale o grau em que cada uma delas caracteriza a
esta Instituicdo de Ensino, em uma escala de 1 a 5, conforme mostrado acima. Sua resposta deve refletir o que
de fato acontece na sua IE e ndo a sua opinido ou grau de satisfagdo com o que ocorre. Responda, por favor, a
todas as afirmativas, ndo deixando nenhuma em branco. As respostas a este questiondrio sdo totalmente
confidenciais e os dados obtidos serdo objeto de andlise estatistica, sem identificacdo dos participantes. A
aplicagdo deste questionario esta autorizada pelo Sr. Cldudio Alvares Menchise (Diretor Geral desta IE)
enquanto processo de coleta de informagdo, no ambito exclusivo do projeto académico do Mestrado

Profissional em Gestdo e Estratégia da UFRRJ.

Caracterizagdao sumaria do participante:
Fungdo: Departamento/Servigo: Tempo de servigo na empresa:

01. A cooperagdo é mais valorizada que a competicao.

02. Os empregados tém ampla liberdade de acesso aos diretores.®

03. A dedicagdo dos empregados é recompensada.

04. A competicdo é estimulada como forma de crescimento pessoal e de busca de poder.

05. A superagdo de metas pré-estabelecidas é uma preocupagdo constante

06. As ideias criativas dos empregados sdo usadas para a obtenc¢do de melhores resultados

07. Os empregados tém uma nogdo clara dos principais objetivos da empresa.

08. As iniciativas individuais dos empregados sdao estimuladas.

09. O bem-estar dos funcionarios é visto como uma forma de garantir maior producéo.

10. O atendimento as necessidades do cliente é uma das metas mais importantes.®

11. As iniciativas individuais dos empregados sdo valorizadas quando ndo contrariam os interesses da
empresa.

12. O crescimento profissional ndo costuma ser recompensado financeiramente.

13. As decisdes mais importantes sdo tomadas por meio de consenso da diretoria.

14. A competigdo dentro das regras de boa convivéncia é sempre estimulada.

15. O espirito de colaboragdo é uma atitude considerada muito importante.

16. As necessidades pessoais e o bem-estar dos funcionarios constituem uma preocupagao constante
da empresa.®

17. Ndo ha figuras importantes que possam servir de exemplo0 para os empregados.

18. As recompensas costumam ser dadas a grupos ou a equipes de trabalho que se destacam e ndo a
individuos.

19. Persegue-se a exceléncia de produtos e servicos como forma de satisfazer aos clientes.®

20. Os empregados que apresentam ideias inovadoras costumam ser premiados.®

21. Investe-se no crescimento profissional dos empregados.®

22. 0 acompanhamento e atendimento das necessidades dos clientes sdo feitos constantemente.®

23. Os gerentes (supervisores, chefes de departamento, etc.) tém autonomia apenas para tomar
decisGes rotineiras relacionadas a suas areas de atuagao.

24. Os novos produtos e/ou servicos sdo testados conjuntamente pela empresa e seus clientes.

25. A comunicagao das decisGes obedece a hierarquia existente na empresa.
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26. As decisdes surgem principalmente a partir da analise das necessidades do cliente.

27. Investe-se na satisfacdo dos funciondrios para que eles prestem um bom atendimento aos
clientes.

28. Mantém-se relagGes amigdveis com os clientes.®

29. Manda quem pode, obedece quem tem juizo.

30. Prevalece um grande espirito de unido entre os empregados.

31. As decisGes tém como principal objetivo o aumento da capacidade competitiva da empresa no
mercado.

32. A dificuldade de ascensdo profissional leva a empresa a perder bons empregados para os
concorrentes.

33. Os chefes imediatos sdo como pais para os empregados.

34. Os empregados recebem treinamento para poderem desenvolver sua criatividade.

36. Os empregados sdao premiados quando apresentam um desempenho que se destaca dos
demais.®

37. As promogdes costumam ser lineares e negociadas com os sindicatos.

38. O envolvimento com as ideias da empresa é uma atitude bastante valorizada.

39. As inovagdes costumam ser introduzidas por meio de treinamento.

40. As mudancas sdo planejadas para terem efeito em curto prazo.

41. Programas para aumentar a satisfacdo dos empregados sdo regularmente desenvolvidos.®

42. Procura-se manter uma atmosfera de seguranca e estabilidade para deixar os empregados
satisfeitos e confiantes.

43. E pratica comum a comemoracdo dos aniversarios pelos empregados.®

44. O retorno sobre os investimentos é uma preocupac¢do permanente.

45. A criatividade ndo é recompensada como deveria ser.

46. O crescimento dos empregados que sdo a “prata da casa” facilitado e estimulado.

47. Os empregados que conseguem fazer carreiras sdo os que se esforcam e mostram vontade de
aprender.

48. A preocupacdo do empregado com a qualidade do seu servico é bem vista

49. As mudancas obedecem a um planejamento estratégico.

50. Ndo ha espaco para iniciativas individuais dos empregados.

51. Os gerentes (supervisores, chefes de departamento, etc.) tém autonomia para tomar decisGes
importantes relacionadas a suas areas de atuacgdo.

52. Ser cordial com os colegas é uma das atitudes mais estimuladas.

53. As inovagGes sdo em geral introduzidas para atender as necessidades do mercado.®

54. Eventos sociais com distribuicdo de brindes sdao comumente realizados para os empregados.®

55. Investe-se em um bom ambiente de trabalho com o objetivo de se garantir o bem-estar dos
funcionarios.

56. O esforgo e a dedicagdo ao trabalho sdo qualidades bastante apreciadas.®

57. As oportunidades de ascensao funcional sdo limitadas pela rigida estrutura da empresa.

58. Programas destinados a melhorar o bem-estar dos empregados sdo implantados e testados.®

59. O aniversario da empresa costuma ser comemorado em conjunto com todos os seus
empregados.

60. A capacidade de executar uma variedade de tarefas é extremamente valorizada.

61. O profissionalismo dos empregados é visto como uma grande virtude.®

62. Os familiares dos empregados costumam também participar dos eventos e festas.

63. A ascensdo profissional € uma decorréncia natural do mérito e competéncia dos empregados.

64. As relagdes entre empregados e membros do alto escaldo sdo cordiais e amigaveis.®

65. A preocupacdo em superar as dificuldades do dia-a-dia é vista como de grande valor.®

66. As promocgées sdo definidas por avaliagdo de desempenho.

67. Os empregados que fazem carreira rapidamente sdo os que “vestem a camisa” da casa.

68. Os empregados que demonstram dedicagdo e espirito de colaboragdo sdo os melhores modelos a
serem seguidos.®

69. As pessoas que fazem carreira rapidamente sdo as que demonstram maiores conhecimentos
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dentro de suas areas.

70. A falta de recursos financeiros impede a valorizagao do bem-estar dos empregados.

71. A qualidade do servigo executado é considerada uma das maiores virtudes do empregado.

72. E necessario centralizar para manter a casa arrumada.

73. Somente os bons empregados recebem beneficios que lhes garantem um melhor bem-estar.®

74. A criatividade é um dos requisitos bdsicos para a ocupagdo de cargos gerenciais.®

75. As ideias criativas dos empregados sdo postas em pratica como forma de tornd-los mais
motivados.

76. Os empregados que “vestem a camisa” sdo as figuras mais valorizadas dentro da organizagao.

77. O crescimento profissional é considerado indispensavel a permanéncia do empregado na casa.®

78. Os empregados com desempenho permanentemente baixo sdo demitidos.

79. As inovagGes costumam ser introduzidas por meio de programas de qualidade.

80. Os empregados se relacionam como se fossem uma grande familia.

81. As iniciativas dos empregados sdo incentivadas, mas ficam sob o controle de seus chefes
imediatos.

82. Os diretores que inovam e promovem mudangas significativas sdao os verdadeiros modelos a
serem seguidos.

83. As pessoas preferem receber ordens para ndo terem que assumir responsabilidade.

84. O excesso de preocupacdo com o bem-estar é encarado como prejudicial a empresa.

85. Os empregados costumam ser premiados quando alcangam metas pré-estabelecidas.

86. E muito dificil fazer carreira dentro da organizaco.

87. Os empregados que se comprometem com a missdo e os ideais da empresa tornam-se modelo
para os demais membros da organizagdo.

88. Existem normas que estabelecem o grau de participacdo dos empregados no processo de tomada
de decisdes.

89. A competicdo é valorizada, mesmo que de forma ndo sadia, porque o objetivo da empresa é a
produtividade e o lucro.

90. Os donos da empresa sdao admirados pelos empregados.

91. Metas pessoais,quando de grande valor, sdo incorporadas as metas organizacionais.

92. A ascensdo profissional depende de sorte.

93. Procura-se eliminar a pessoa malvista.

94. A competicdo é vista como indispensavel a obtengdo de bons resultados.
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