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RESUMO

Para a compreensdo da cultura organizacional de uma empresa familiar, a presente pesquisa
tem como objetivo geral caracterizar a cultura organizacional de uma empresa familiar, e
especificamente investigar a percep¢do de seus colaboradores frente a realidade ou cultura
organizacional das dimensdes culturais com base na teoria de Hofstede. Para tanto, a pesquisa
teve como objeto de estudo a empresa familiar Kits Folheados Comeércio. As caracteristicas
das empresas familiares e de pequeno porte, microempresas, sao similares, com isso a
possibilidade de analise em conjunto é factivel. Os estudos bases que subsidiaram a presente
pesquisa discutem essa realidade da microempresa brasileira. A microempresa tem significado
substancial na economia brasileira, com a formacdo de uma cultura empreendedora e de
grande potencial econdmico, com significativa contribuicdo de oferta de empregos. A partir
do objeto da pesquisa, 0 presente projeto desenvolveu o estudo onde abordou em forma
qualitativa o ambito de uma empresa familiar, na qual as dimens@es culturais foram julgadas
por 25 funcionarios dos setores comerciais e producdo, sendo possibilitada por meio do
método quantitativo a coleta dos dados por meio de questionarios, bem como para abordagem
dos dados procedimentos estatisticos. Principal fonte de referéncia tedrica o estudo em
Hofstede (1980) que utiliza quatro dimens@es culturais - distancia do poder, individualismo,
masculinidade e aversdo a incerteza. A pesquisa ainda se desenvolveu com o método
descritivo e exploratério. Foi constatado que a empresa apresenta razoaveis graus de distancia
do poder, individualismo e aversdo a incerteza, sendo o setor de vendas mais individualista
que o setor de producdo, e este mais distante do poder do que aquele. A empresa é uma
empresa coletivista, seus funcionarios admiram os patres, apesar de ser dificil de fazer
carreira na empresa. Quanto aos objetivos, acredita-se que foram alcancados, pois existiu um
envolvimento da empresa pesquisada que consentiu que o estudo se desenvolvesse de forma
efetiva. O presente estudo serve de exemplo como avaliar a cultura organizacional através de

dimensGes culturais em pequenas empresas familiares.

Palavras chave: Cultura organizacional. Empresa familiar. Dimensdes culturais.



ABSTRACT

This research aims to characterize the organizational culture of a family business to
understand the organizational culture of a family business, and specifically investigate the
perception of its collaborators towards reality or organizational culture, cultural dimensions
based on the theory of Hofstede. To this end, the research had as its object of study the family
business Kits Folheados Commerce. The characteristics of family businesses and small
businesses, microenterprises, are similar, with the possibility of this analysis I set is feasible.
Studies foundations that supported this research argue that the reality of micro Brazilian
company. Microenterprise has substantial significance in the Brazilian economy, with the
formation of an entrepreneurial culture and great economic potential, with significant
contribution of job opportunities. From the research object, this project developed the study in
the form qualitative study of the context of a family business, in which cultural dimensions
were judged by 25 employees of the commercial and manufacturing sectors, which enabled
the collection of data by quantitative method through questionnaires, as well as data approach
statistical procedures. Main source of theoretical references the study Hofstede (1980) which
uses four -distance cultural dimensions of power, individualism, masculinity and uncertainty
avoidance. It was found that the company had reasonable degree of power distance
dimension, individualism dimension and uncertainty avoidance. The research was developed
through descriptive and exploratory methods. The sales department was more individualistic
than the production department, and this one with a power distance dimension degree higher
than that one. The company is a collectivist company, its employees admire their bosses, in
spite of it is difficult to be promoted. Goals, it is believed were fully achieved because there
was an involvement of the company studied who consented to the study to develop
effectively. This study serves as an example to evaluate the organizational culture through

cultural dimensions in small family businesses.

Keywords: Organizational culture. Family business. Cultural dimensions.
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1 INTRODUCAO

Segundo Tylor (1871 apud ALCANTARA et al., 2012, p. 36 - 57), cultura é um
todo complexo gue inclui conhecimento, crencgas, artes, moral, leis, costumes e qualquer outra
habilidade e capacidade que torne o0 homem membro de uma sociedade. A cultura é o0 modo
de vida de qualquer sociedade.

Barros (2003, p. 23) afirma que “a empresa ¢ um espago sociocultural. A cultura
nacional ¢ um dos pilares da cultura organizacional. Obviamente ndo ¢ o unico”. Devido ao
cenario atual em que as empresas ndo podem mais se dar ao luxo de ndo se auto-analisarem
para 0 alcance dos seus objetivos propostos e da importancia do capital humano como
eminente diferencial competitivo para as empresas, urgem estudos mais voltados para a
cultura organizacional, buscando entender, inclusive de maneira mais intrinseca pelas
dimensGes da cultura, a sua percepc¢édo pelos colaboradores a fim de que a administracdo possa
conduzir de forma estratégica tais recursos humanos.

Cultura organizacional, por Pettigrew (1979, p. 574), € um sistema de
significados, publico e coletivamente aceitos por um dado grupo, em certo periodo de tempo.
Esse sistema de termos, formas, categorias e imagens interpretam para as pessoas as suas
préprias situacoes.

A empresa familiar é toda aquela que esteja ligada a uma familia, onde se pode
observar na fase inicial daquela uma perseguicdo de um sonho ou ideal de uma familia, em
qgue o empreendedor gradativamente divide suas tarefas com membros da familia e Ihes
conferindo cargos gerenciais pela confianca familiar. E de se observar também a preferéncia
pela presidéncia hereditaria, em que o “patriarca” confere treinamento ao filho, o qual
futuramente regera as operacoes da empresa (RICCA NETO, 1998).

O presente trabalho de pesquisa justifica-se a partir de uma necessidade de
ampliacdo de estudos sobre empresas familiares (CHUA et al., 2003), visto que estes tipos de
empresas representam 99% das empresas ndo estatais brasileiras (VIDIGAL, 1996). Entdo, é
de suma importancia para a economia brasileira que cada vez se produza estudos voltados
para este tipo de empresa. Além do mais, é sempre destacado que se faz necessario o
conhecimento da cultura organizacional onde se estd inserido, a fim de se capacitar a
solucionar os problemas e desafios diarios.

A partir do que ja fora abordado sobre a importancia das empresas familiares para
a economia por meio da sua grande representatividade, do capital humano e seu estudo para a

competitividade das empresas, originou-se a problematica: como a cultura organizacional de
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uma empresa familiar se manifesta? O presente estudo é motivado pela busca do
conhecimento ao ambiente organizacional de uma empresa familiar, através de uma
ferramenta muito eficaz na andlise da cultura: as dimensdes culturais de Hofstede.

Baseado em Hofstede (1980 apud HILAL, 2004) que utiliza quatro dimensdes
culturais -distancia do poder, individualismo, masculinidade e aversdo a incerteza- e
embasada no artigo “Desenvolvimento de um instrumento brasileiro para avaliagdo da cultura
organizacional”, o qual ja fora validado como instrumento de pesquisa para 0 assunto de
cultura organizacional e é abordado em subsecdo propria neste estudo, o presente trabalho
buscara investigar o grau das dimens@es culturais adotadas a serem analisadas na empresa
familiar Kits Folheados Comeércio.

A presente pesquisa apresenta como objetivo geral caracterizar a cultura
organizacional de uma empresa familiar, com suporte na teoria de Hosfstede. De forma
especifica, o objetivo é: Investigar as dimensdes culturais por meio da percepcdo dos
subordinados, e somente destes, em rela¢do a cultura organizacional presente na empresa.

Os questionamentos a serem respondidos:

a) A empresa apresenta uma alta ou baixa distancia do poder?;

b) A empresa apresenta uma alta ou baixa aversdo a incerteza?;

c) A empresa apresenta valores e atitudes coletivas ou individuais?;

d) Os funcionarios da empresa pesquisada se acham participantes das decisfes da

empresa ou meros expectadores?;

e) Colaboradores se acham unidos frente aos problemas organizacionais?;

f)Como os gerentes sdo percebidos?;

Como pressupostos da pesquisa tém-se:

a) A distancia do poder é alta, devido a centralizacdo das decisdes na figura do
patrdo da empresa familiar;

b) Por ser uma empresa familiar, e de poucos funcionarios, a empresa é mais
coletivista do que individualista;

c) Pela alta centralizacdo do poder na figura do presidente, os funcionarios da
empresa ndo sao participantes do processo decisorio.

Pela sua peculiaridade de caracteristicas proprias e sua importancia para a
economia brasileira e, principalmente, cearense, o estudo abordara a cultura organizacional do
ambito de uma empresa familiar, na qual as dimensGes culturais foram julgadas por 25
funcionarios dos setores comerciais e producdo, sendo possibilitada a coleta dos dados por

meio de questionarios expositivos e objetivos, bem como para interpretacdo dos dados,
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procedimentos estatisticos (pesquisa quantitativa). O método também utilizado foi o
descritivo, pois se ateve em fazer descri¢cdes da cultura organizacional a fim de investigar as
dimensGes culturais organizacionais da empresa familiar. Contudo, a pesquisa na abordagem a
percepcdo dos colaboradores e a classificacdo das dimensdes culturais foi qualitativa. Como
fonte do trabalho, foi utilizada a pesquisa bibliografica.

O estudo foi estruturado inicialmente com a apresentacdo dos conceitos
necessarios para o entendimento da cultura organizacional e dimensdes culturais. Assim, foi
abordado no referencial tedrico conceitos de cultura, cultura nacional, cultura organizacional e
cultura de empresas familiares. Apds tais conceitos, abordaram-se estudos de dimensdes
culturais de autores relevantes nesta area. Logo em seguida, para finalizar o estudo,

expuseram-se os resultados, com seus métodos de pesquisa e analises percebidas.
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2 CULTURA

Hofstede (1980 apud HILAL, 2004) define cultura como a programac¢do mental
coletiva das pessoas que distingue os membros de um grupo dos membros de outro. Hill
(1997 apud HILAL, 2004, p. 3) define como o sistema de valores e normas a serem
compartilhados por um grupo de pessoas e, quando tomados em conjunto, constituem um
design ou um mapa para Viver.

O conceito de cultura envolve, na grande maioria das vezes, o conceito de valores.
Na literatura da Antropologia Social, as diferentes culturas sdo vistas como refletindo
diferentes sistemas de valores. Estes se distinguem das crengas, embora muitas vezes ambos
sejam usados de maneira intercambiavel. Enquanto que uma crenga possa mudar quando o
individuo recebe uma nova informacao, os valores sdo mais resistentes a mudanca. (MOTTA,
2011, p.16)

Hofstede (1980 apud HILAL, 2004) considerou que os valores culturais seriam
estaveis por longos periodos de tempo e que, quando mudassem, o fariam muito devagar.
Entretanto, conforme Hofstede (2001 apud MACHADO et al., 2009), os valores ndo seriam
passiveis de mudanca planejada, ficando os processos de mudanga organizacional, de fato,
restrito ao campo das praticas, ou seja, da cultura organizacional.

Segundo Mota, “Cultura ¢ a forma pela qual uma comunidade satisfaz as suas
necessidades materiais e psicossociais, é a adaptacdo em si, é forma pela qual a mesma
comunidade define seu perfil em fungdo da necessidade de adaptacdo ao meio ambiente”
(MOTTA, 2011, p.16).

Para 0 mesmo autor, Motta (2011), ainda ha outra forma de ver a cultura, a qual
parte do inconsciente humano.

Todas as configuragBes culturais estariam previamente inscritas no inconsciente.
Todavia, as condi¢des ambientais internas e externas a comunidade seriam
responsaveis pelas combinagdes diversas dos tragos presentes no inconsciente. Essas
combinagdes apresentam-se sob forma de simbolos, cujos significados nos ddo a

chave de uma cultura e, portanto, de uma comunidade humana. (MOTTA, 2011, p.
16).

Essas visfes de culturas abordadas anteriormente de maneira alguma esgotam as
possiblidades metodologicas e teodricas do estudo da cultura, mas ddao um verdadeiro

embasamento sobre a cultura nacional, organizacional apresentados a sequir.
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2.1 Cultura nacional

Entende-se por cultura nacional o relacionamento de valores, crencas e
sentimentos compartilhados por pessoas delimitadas regionalmente seja por uma nagdo ou
outra subdiviséo de Estado (BARROS, 2003, p.17).

E no periodo da infancia que o individuo estd mais susceptivel de captar e
assimilar as informacdes que lhe sdo repassadas. E neste mesmo decurso onde adquirimos
nossos padrbes de pensamentos, sentimentos e comportamentos, ou seja, cultura
(HOSFTEDE, 1997 apud MARTINS, 2008). A cultura consiste em regras ndo escritas do
jogo social, € um fendmeno coletivo, pois se compartilha com pessoas que vivem no mesmo
ambiente comum.

Para Hofstede (1997 apud MARTINS, 2008), a cultura deriva do espaco social do
individuo, como no percurso social, familiar, religioso e no trabalho, ndo das suas
caracteristicas genéticas, ou seja, ela é adquirida e ndo herdada.

Cada um de nés transporta consigo padrdes de pensamento, de sentimentos e acéo
potencial, que sdo o resultado de uma aprendizagem continua. Uma boa parte foi
adquirida no decurso da infancia, periodo do desenvolvimento onde somos mais
susceptiveis a aprendizagem e assimilagdo. Quando certos padrdes de pensamento,
sentimentos e comportamentos se instalam na mente de cada um, torna-se necessario

desaparecer, antes de aprender algo diferente, e desaprender é mais dificil que
aprender pela primeira vez (HOFSTEDE, 1997 apud MARTINS, 2008).

Sabe-se que o individuo age segundo suas crencas e valores, sendo estes
incorporados durante a socializa¢do primaria, quando da época da colonizacdo levando-os a
construir os seus meios sociais legitimos para a construcdo e sedimentacao de regras, normas
e papéis sociais (FREITAS, 1991 apud SILVA; MOURA, 2013). Assim, na formacgdo da
cultura brasileira os europeus, indios e negros tiveram que entrelacar suas participacdes
culturais, buscando um denominador comum.

Emmendoerfer e Dias (2005 apud MARTINS, 2008, p. 37) afirmam que a
formagéo cultural compreende a unido de diversos fatores que interagem entre si e sé@o
assimilados por n6s como o0s habitos, costumes, valores e mitos. Os autores mencionam que
no Brasil, a mistura de povos e a maneira de organizacdo social imposta pelos europeus as
outras etnias foram a de uma sociedade hierarquizada e centralizacdo excessiva de poder. Por
isso, afirmam que é possivel ver em cada brasileiro um colonizador e colono.

Machado-da-Silva (2003) definiu a cultura brasileira no intimo da vida colonial,
nas relagdes de ciumes e posse das terras e de bens, as vezes, imensuraveis, dos grandes

homens e das amplas conquistas militares. Assim, ser brasileiro ndo é apenas ter nascido no
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Brasil ou ser de uma raga, mas sim possuir 0s tracos gerais formadores da cultura brasileira,
pertencente as matrizes das espécies dos europeus, africanos, indigenas. Para melhor anélise,

compde-se 0 quadro a seguir (quadro 1):

Quadro 1 — Caracteristicas culturais brasileiras

Caracteristicas Culturais
brasileiras Concepcao | Indicadores

Receptividade a outras racas

Positiva Hospitalidade

Modernizacao

Receptividade ao estrangeiro Importacao de técnicas

Valorizacdo maior do que vem de fora
Permeabilidade e plasticidade
Mudanca para inglés ver

Flexibilidade

Rapidez

Improvisagéo

"Fazer vista grossa"

Jeitinho "Arranjar um padrinho”

"Quebrar o galho"

Recurso de poder

Negativa

Positiva

Negativa "Vocé sabe com quem esta falando ?"
Corrupcao (ganhos pecuniarios)
Favoritismo
Paternalismo
Personalismo Unica Enfase nas relagdes pessoais

Apropriacao do publico pelo privado
Igualdade moral e ndo juridica
Postura de espectador

Orientacéo pela autoridade externa
Governo como principio unificador
Transferéncia de responsabilidade
Necessidade de regras

Evitar o conflito

Afeicdo a paz e a ordem
Resisténcia a mudancas

Regras sem fundamentag&o nos
costumes

Diferenca entre a lei e a conduta
concreta

Exagerado apego as leis

Legalismo

Protecionismo Unica

Aversio a incerteza Unica

Formalismo Unica

Fonte: Adaptado de MACHADO SILVA (2003, p.46).
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A receptividade ao estrangeiro é oriunda da reacdo do povo frente ao
desconhecido, ou a relagdo que estabelece com o estrangeiro, é uma caracteristica que se
mostra muito distinta entre os povos e que revela muito de sua alma. (OLIVEIRA, 2000,
p.09). Essa autora afirma que o Brasil apresenta uma reacdo favoravel frente ao estrangeiro,
caracterizando o que chama de receptividade a outras ragas, ou seja, 0 sentimento positivo que
as pessoas de outras nacOes despertam no brasileiro.

No ambito organizacional esta receptividade ao que “vem de fora” pode ser
identificada nas importacdes de técnicas e ferramentas gerenciais que, por nao serem
adaptadas ao contexto brasileiro, acarretam problemas para as organizagdes. (OLIVEIRA,
2000, p.13).

O protecionismo € um traco que consiste em uma decorréncia do fato de nossa
sociedade ser fundamentada em relacbes pessoais. (OLIVEIRA, 2000, p.13). A autora
destaca, ainda, como reflexos deste traco, a postura de espectador do brasileiro, que espera
por solugdes externas, geralmente vindas do ‘estrangeiro’ ou do governo.

Da mesma forma, Motta (1997, p. 82) afirma que foi o fato de o brasileiro ter
como forte caracteristica o traco autoritario e, a0 mesmo tempo, paternalista que estimulou o
gosto simultaneo pelo protecionismo e pela dependéncia. Fomos acostumados, enquanto
povo, a nutrir uma postura de espectador, sempre dependente de algo ou de alguém - em geral
algum tipo de ‘estrangeiro’ — que nos conduza.

De acordo com Motta (1997, p. 34), "o jeitinho brasileiro é uma pratica cordial
que implica personalizar relagfes por meio da descoberta de um time de futebol comum ou de
uma cidade natal comum, ou ainda de um interesse comum qualquer". Ressalta o autor que tal
pratica difere da arrogancia - pois ndo apela para um conhecido importante - e da
malandragem, que sugere a predisposicdo para tirar vantagem, passar para tras.

Motta e Caldas (1997) enxergam a cultura brasileira como uma sociedade alegre,
harménica e criativa, porém com baixo de nivel de critica; com capacidade de variacdo entre
0 paternalismo e a flexibilidade, o formalismo e a lealdade pessoa. Afirmam ainda que a
pluralidade € um dos aspectos essenciais da cultura brasileira e do universo das organizacgdes.
Concluindo que o Brasil possui uma cultura marcada por heterogeneidade e complexidade,
assim sendo multifacetada.

O certo é que a nossa cultura é extremamente rica, seja como complexo de fatores
ou como complexo de padrdes; €, na verdade, um convivio em meio a essa diversidade de

valores culturais, que formam uma cultura maior: a brasileira (MORAIS, 2002, p.21).
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2.2 Cultura organizacional

Para definir primeiramente o que é Cultura Organizacional, faz-se necessario o
entendimento base de cultura como um todo, em sentido mais amplo. Segundo Rodrigues
(2002) é: “todo complexo que compreende o saber, a crenga, a arte, a moral, o direito, o
costume e quaisquer outras qualidades e habitos adquiridos pelo homem na sociedade”.

Segundo Paschini (2006, p.43) cultura “tem origem na antropologia social e de
forma geral traduz, num sentido bastante amplo, as vivéncias de qualquer grupo humano
especifico que seja transmitida de uma geracao a geragdo”.

Cultura, em palavras mais simples e grosso modo, é o estilo de vida de uma

sociedade, com seus elementos que a identificam, principalmente a linguagem.

A cultura é linguagem, é codigo. Ela fornece um referencial que permite aos atores
dar um sentido a0 mundo em que vivem e a suas préprias acfes. Ela designa,
classifica, liga, coloca em ordem. Define os principios de classificagdo que
permitem ordenar a sociedade em grupos distintos, desde 0s grupos totémicos até as
categorias profissionais” (MOTTA,2011, p.27).

Aplicando-se esse conceito nas organizacdes, onde estas representariam a
sociedade da qual o homem adquiria os elementos citados, temos a idéia de Cultura
Organizacional. Pois cada vez mais as condutas individuais das pessoas sdo influenciadas
pelas empresas. E dentro destas onde ocorre a adaptacdo do individuo frente aos objetivos
organizacionais, bem como 0s meios para alcanca-los; a delegacéo de responsabilidades para
um desempenho eficaz do trabalho (MOTTA, 2011, p.28).

Umas das definicbes mais cléssicas de Cultura Organizacional em estudos

académicos é:

0 modelo dos pressupostos basicos, que determinado grupo inventou, descobriu ou
desenvolveu no processo de aprendizagem para lidar com os problemas de
adaptacdo externa e integracdo interna. Uma vez que 0s pressupostos tenham
funcionado bem o suficiente para serem considerados validos, sdo ensinados aos
demais membros como a maneira correta de perceber, pensar e sentir em relacdo a
esses problemas (SCHEIN, 1985, p.23, apud SILVA; MOURA, 2013).

Quando um novo membro (colaborador) se junta ao grupo (quadro de
funcionarios), havera entdo, no decorrer da convivéncia entre o novato e o restante, a
assimilacdo da cultura desse grupo ou o repasse da sua cultura individual ao grupo, podendo

ocorrer tais fendbmenos concomitantemente. Assim, as crengas, valores e outros elementos da
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cultura da organizacdo implicitos serdo absorvidos pelo o individuo, como forma inclusive de

se adaptar ao novo cenario.

Os elementos implicitos da cultura organizacional séo os seguintes:

a) Valores: “S&o principios ou crengas, relativos a tipos de estrutura ou a modelos
de comportamento desejaveis que orientam a vida da empresa e estdo a servico de interesses
individuais, coletivos ou mistos”. (TAMAYO E GONDIM, 1996, p.63 apud SILVA;
MOURA, 2013);

b) Artefatos e Simbolos: “Incluem a vestimenta, linguagem, girias, jargdes,
layout, arranjos dos espacos fisicos, recursos e mobilias, tecnologia, logomarca, documentos e
memorandos organizacionais”. (SCHEIN, 1985 apud SILVA; MOURA, 2013);

c) Historias e Mitos: “Sdo os “contos”, eventos reais ou nao narrados geralmente
pelas pessoas mais antigas na organizacao, objetivam reforcar o comportamento desejado, ou
ainda refutar o indesejavel”.(FLEURY, 1991, p.133 apud SILVA; MOURA, 2013);

d) Herdis: “Séo pessoas que fizeram, ou ainda fazem histéria na organizacao
através da personificacdo dos valores que fortaleceram a empresa”. (FREITAS, 1991, 45 apud
SILVA; MOURA, 2013);

e) Rituais, Ritos e Cerimonias: “Sao atividades planejadas que tém consequéncias
préticas e expressivas, tornando a cultura mais tangivel e coesa, comunicam comportamentos
e promovem a integracdo dos membros da organizacdo”. (DEAL & KENNEDY, 1982, p.29
apud SILVA; MOURA, 2013).

Os processos de socializagdo, que promovem a integracao entre os individuos de
uma organizacao sao 0s responsaveis pela transmissdo manutencao da cultura, através de seus
elementos integradores. Segundo Hofstede (1997, p.210 apud MARTINS, 2008) a Cultura
Organizacional é “a programagdo coletiva da mente que distingue os membros de uma
organizag¢ao dos de outra”.

Hofstede, ¢ o criador da obra “Culture’s Consequence”, publicado em 1980,
abordado em seu estudo sobre 0 comportamento e as atitudes de empregados e executivos de
diferentes paises; alem das diferencas culturais nacionais existentes em diversos paises (mais
de 50 paises) através de uma andlise das dimensdes culturais.

As dimens@es culturais de Hofstede sdo cinco: distancia do poder; coletivismo
versus individualismo; feminilidade versus masculinidade; aversdo a incerteza e orientagdo

para curto prazo versus longo prazo. Umas das conclusdes dos estudos de Hofstede é que a
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cultura organizacional esta pautada na cultura nacional (HOFSTEDE 1997, p.211-212 apud
MARTINS, 2008).

E através dessas dimensdes que serd embasada a ferramenta para o estudo da
cultura organizacional da pequena empresa familiar. Para tanto serd abordado na proxima

subsec¢éo o conceito de empresa familiar e cultura da mesma.

2.3 A cultura de empresas familiares

Como ja mencionado, sé para reforgar tal importancia deste estudo, no Brasil a
maioria das empresas sdo familiares.

Ricca Neto (1998, p.9) afirma que as empresas familiares sdo caracterizadas por
seus lacos familiares, e estes distinguem este tipo de empresas das demais. Tal atributo de
intimidade com os membros da familia sdo garantidores “do direito de sucessao nos cargos de
direcao”.

Para Bornholdt (2005, p.20 apud PETRY; NASCIMENTO, 2009) esses lacos
familiares:

[...] sdo construidos ao longo da histéria quando a empresa deixa de ser
"unipessoal™ (um dono) e passa a ser de um grupo de irmaos, para depois passar a
um consoércio de primos, enfim, a uma sociedade de pessoas mais complexa. [...]
além do trabalho e da renda, 0 que une essas pessoas em torno de uma empresa sao
os seus vinculos familiares e societarios. Os lagos familiares estdo aglutinados em

torno de uma espiritualidade de crengas e valor (BORNHOLDT, 2005, p.20 apud
PETRY; NASCIMENTO, 2009).

A consideracdo de empresa familiar somente quando esta tem sua transmisséo de
gestdo de uma geracdo a outra é abordada por Lodi (1998, p.6), em que ele diz que esse tipo
de organizacao ¢é principalmente caracterizada pela “sucessdo da diretoria estar ligada ao fator
hereditario e onde os valores institucionais da firma identificam-se com um sobrenome de
familia ou com a figura de um fundador”.

Para Lodi (1998, p.9), a fase sucessoria é precedida de trés fases:

a) A formacao de base dos sucessores;

b) O seu plano de desenvolvimento;

c¢) As medidas de carater organizacional e juridico.

Na primeira fase é acentuada a educagdo que o sucessor recebeu da sua familia, a
vocagdo despertada pelo legado de seus pais, 0 proprio comprometimento ético da familia
com a educagao de seus filhos. Junto com a influéncia familiar ¢ a “revisdo do mundo” “¢

muito importante uma boa formagao universitaria” (LODI, 1998, p.10).
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A segunda fase consiste no desenvolvimento dos sucessores, em que se €
destacado o seu conhecimento de negdcios pelo comeco de sua carreira na empresa familiar
pela operacdo para depois subir na hierarquia, a pessoa com quem viverd (companheiro
matrimonial), seu ambiente social fora do trabalho, o desenvolvimento cultural e politico,

“visdo de vida” pela educagdo humanistica (LODI, 1998, p.10).

A terceira fase para Lodi (1998, p.11):

diz respeito a modificacBes estruturais da empresa para preparar a carreira do
sucessor e para facilitar o seu poder sobre a organizacdo. Refere-se a diversas
medidas de carater societario que fortalecerdo a posicdo dos sucessores no vértice da
empresa. [..] Estas medidas podem exigir alteragbes societarias tais como:
afastamento de acionistas, cisdo de empresas, fusées. [...] € importante assegurar que
0 sucessor tera respaldo acionario suficiente para exercer o poder sem disputa, que
os irmdos e parentes conflitantes tenham sido afastados e tenham levado um
compensador patriménio para ndo entrarem em conflitos de sucessdo. [...] de modo
que a casa esteja pronta para 0 sucessor assumir sem contestacdo. (LODI, 1998,
p.11)

Entdo esta fase seria a fase de alteracGes na estrutura da empresa e comunicagdo
aos seus sOcios que a empresa estaria passando por processos sucessorios de presidente,
preparando a empresa para uma nova administragéo.

Outros autores que conceituam nessa mesma idéeia de sucessdo familiar sdo Ricca
Neto (1998), Grzybovski e Tedesco (1998 apud RICCA NETO, 1998) e Donnelley (1976
apud RICCA NETO, 1998). Para eles a empresa é dita familiar se houver familia ha pelo
menos duas geragoes.

Nota-se que tais autores frisam a condicdo de que deve haver sucessao hereditaria
de gestdo e propriedade para ser classificada como familiar. No entanto, no presente estudo
adotamos como empresa familiar aquela que, mesmo em sua primeira geracao de gestores (0s
fundadores), é administrada por uma ou mais familias detentoras do controle do negdcio
(LANZANA 1999, p.23).

Segundo Ricca Neto (1998), cultura de pequenas e médias empresas familiares é
marcada principalmente pelo comando Unico e centralizado, postura de autoritarismo,
austeridade do fundador, paternalismo. Sendo esses aspectos culturais servindo como forma
de manipulagéo.

Muitas empresas desse tipo ndo possuem uma administracdo profissional,
dificultando a separacdo entre o que é intuitivo/emocional e racional, tendendo mais para o
primeiro. Inclusive, pode-se destacar também a indicacdo de pessoas para cargos importantes

mais por amizade do que por competéncia profissional (RICCA NETO, 1998).
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Um forte conservadorismo e tradicionalismo, principalmente lealdade e
obediéncia dos empregados a este, fomenta a base de uma maior valorizacdo da antiguidade
como um atributo que supera a exigéncia de eficacia ou competéncia (RICCA NETO, 1998).

Presenca marcante de forte valorizacdo da confianca mdtua, independentemente
de vinculos familiares, ou seja, a relagdo pessoal entre empregados mais antigos e 0S
fundadores fundamentais para o desempenho da empresa; onde se podem encontrar lacos
muitos fortes, influenciando os comportamentos e decisdes da empresa. As relacdes sao mais
pessoais e informais entre os diversos niveis, em um ambiente mais humano, considerando o
aspecto social dos empregados. Abrindo, assim, espago para conflitos de interesses pessoais
com os da empresa. Alguns pontos culturais presentes na figura do fundador é o seu carisma,
seu status de simbolo da empresa. (CAMPQOS, 2009)

Enfim, um dos mais caracterizadores da cultura das empresas familiares é o
processo sucessorio, onde este se da pela formacdo genética e ndo pela competéncia,
procurando-se cultivar o espirito familiar (CAMPQOS, 2009).

Embora tais aspectos negativos sejam abordados neste estudo, é importante
salientar que segundo Schuman, (2011, p.20):

[...] muitas dessas organizacbes [empresas familiares] produzem resultados
extraordinarios. Vinte por cento das empresas familiares sobrevivem mais de 50
anos [...] Boa parte das pesquisas concluem que as empresas familiares duram mais

do que as outras e ainda por cima produzem lucros maiores do que suas contrapartes
ndo familiares (SCHUMAN, 2011, p.20).

Segundo o autor as empresas familiares tém sucesso por possuirem horizontes
temporais maiores do que a maioria das outras empresas, pois véem o negdcio com fonte
“crucial para a perpetuacdo da familia em geragdes futuras”. Possuem liderancas mais
consistentes, pois a responsabilidade é passada de geracdo em geracdo, além de terem uma
cultura forte e apoiadora, alicercada nas tradi¢des e valores da familia.

Apesar de apresentar caracteristicas culturais tipicas de patrimonialismo,
centralizacdo do poder, tradicionalismo, ndo se deve negar a importancia do papel das
empresas familiares visto, pelo seu expressivo numero de quantidade presentes no mercado.
Elas sdo responsaveis por parcelas significativas de ofertas de empregos, gerando inclusive
melhor distribuicdo de rendas regionalmente onde situadas. Para melhor analisar as
caracteristicas culturais da empresa familiar far-se-a o uso de dimensdes culturais neste estudo
como uma ferramenta eficaz e eficiente a fim de abordar cada elemento relevante de uma

cultura organizacional.
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3 AS DIMENSOES DA CULTURA ORGANIZACIONAL

Pesquisadores como Hofstede (1980), Trompenaars (1993), Maznevski (1994) e
Schwartz (1994) realizaram pesquisas e estudos em varios paises para medir as dimensoes
culturais (FREITAS 1991, p.23 apud SILVA; MOURA, 2013). Esses pesquisadores
identificaram variaveis universais e denominadores comuns, através dos quais é permitido
comparar culturas. Entdo, € por meio das dimensdes definidas por tais autores que se pode
fazer uma analise detalhada da diversidade cultural, tanto nacional quanto organizacional.

Nas subsecdes posteriores, serdo apresentadas as dimensdes culturais de cada um

desses pesquisadores.

3.1 Dimensoes culturais de Maznevski

Maznevski (1994) dividiu as culturas em quatro dimensoes:

a) Relacdo com a natureza;

b) Natureza Humana;

c) Relacionamentos;

d) Atividade (MAZNEVSKI, 1994 apud HILAL, 2004).

Cada uma dessas dimensdes poderiam obter respectivas direcdes, chamadas de
orientacdes ou variaveis.

A relacdo com a natureza indica como a sociedade interage com o natural e o
sobrenatural, possuindo as orienta¢cdes submissao, harmonia e dominio. A submisséo aponta o
quanto os avaliados admitem que o controle esteja sob a natureza, o acaso, ou “nas maos de
Deus” (sobrenatural). Na harmonia, o individuo usa as forcas naturais em seu proveito, porém
nunca tentando ir contra tais forcas. O dominio, como o nome ja pressupde, quer dizer o
quanto as pessoas acreditam que de fato dominam as forgas externas, possuindo o controle
sobre as mesmas (MAZNEVSKI, 1994 apud HILAL, 2004).

Segundo Paschini,

Transpondo tais conceitos as praticas gerenciais, quando predomina valores de
dominio sobre a natureza, os objetivos organizacionais seriam ambiciosos e

especificos. E se, ao contrario, houvesse mais influencia dos valores submissos a
natureza tais metas organizacionais seriam mais vagas. (PASCHINI, 2006, p.63)

Paschini segue a divisdo de Maznevski quanto as dimensdes.
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A dimensdo natureza humana se refere a percepgdo das pessoas quanto ao carater
da prépria espécie, humana. Os pontos a serem analisados seriam quanto a mutabilidade da
natureza humana, se as pessoas mudam ou ndo, neste caso sdo ditas imutaveis. Além disso,
seria averiguado se a mesma natureza humana seria boa ou ruim. (MAZNEVSKI, 1994 apud
HILAL, 2004)

A dimensao “atividade” representa o estado de atividade preferida pelo individuo
podendo se apresentar das seguintes formas: pensar, ser e fazer. A opgdo “pensar” se diz
respeito ao equilibrio entre corpo e mente e caracteriza-se pelo pensamento Iégico e racional.
A alternativa “ser” ¢ caracterizada pelo esfor¢o necessario no trabalho de modo a ter tempo
livre para atividades nédo relacionadas ao trabalho. J& o “fazer” se refere ao comprometimento
com o trabalho dentro e fora do expediente (MAZNEVSKI, 1994 apud HILAL, 2004).

Nessa dimensao, “atividade”, ¢ possivel analisar os critérios de decisdo, nos quais
0 “ser” usa mais os mesmos usados em decisdes mais emocionais, enquanto o “fazer”, bem
mais pragmatico, ha uma forte valorizacdo dos resultados. (MAZNEVSKI, 1994 apud
HILAL, 2004).

A dimensédo que analisa a responsabilidade que os individuos tém com outros, é
“relacionamentos”. Neste pode-Se usar as orientagdes para o “coletivismo”, que ¢
caracterizado por sociedades que sdo leais aos grupos. No “individualismo” as pessoas estao
mais preocupadas em tomar conta de si mesmas. A terceira variavel, “hierarquia”, sdo
caracterizadas por grupos definidos, ordenados em niveis verticais que visem a estabilidade.
(MAZNEVSKI, 1994 apud HILAL, 2004).

As dimensdes de Maznevski (1994), embora separada apenas em quatro
dimensGes, pode-se observar que em uma mesma dimensdo a cultura analisada pode tomar
diferentes status, no minimo trés. Sendo necessario portanto mais questionarios para

identificar a que status uma determinada cultura pertence.

3.2 Dimensodes de valores de Schwartz

Schwartz (1999) identificou dimens6es de valores culturais que sdo capazes de

analisar as diferencgas culturais. Segundo o autor:

Os valores culturais representam implicita e explicitamente ideias abstratas
compartilhadas sobre o que é bom, direito e desejavel em uma sociedade (Williams,
1970). Esses valores (e.g. liberdade, prosperidade e seguranca) sdo as bases para as
normas especificas que comunicam aos povos 0 que é apropriado em Vvarias
situacfes. As maneiras com que as instituicoes (e.g. familia, educacdo, economia,
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politica, sistemas politicos) funcionam, seus objetivos e seus modos de agir
expressam as prioridades de seus valores culturais. (SCHWARTZ 1999, p.68).

As dimensdes apresentadas pro Schwartz (1994, 1999) sdo: conservadorismo;
autonomia intelectual; autonomia afetiva; hierarquia; compromisso de igualdade; dominio;
harmonia.

No “conservadorismo” ¢ priorizado a estabilidade da cultura em seus status quo, e
a ordem tradicional.

A “autonomia intelectual e afetiva” representa o quanto as pessoas sdo livres e
independentes para buscar seus objetivos, ideias, desejos intelectuais e sexuais.

A “hierarquia” aponta para a distribuicao desigual de papéis na sociedade, poder e
recursos.

No “compromisso com a igualdade” ¢ esperado o quanto as pessoas estdo
dispostas a, voluntariamente, negar seus interesses egoistas visando o bem-estar da
coletividade.

No “dominio” tem-se a importancia da superacdo em ser auto assertivo. Esta
dimenséo tem a capacidade de separar nagdes mais decididas ao tratar de tomar certa decisao.

A “harmonia” remete-se a adaptacdo ao meio ambiente, sendo nos paises com
culturas nacionais contemporaneas, geralmente, fraca, pois estes ndo se submetem aquele.

As dimensdes de Schwartz (1994) possuem sete dimensdes culturais, sendo
necessario maior nimero de questionarios para a classificacdo de uma cultura organizacional

conforme sua subdivisdo em dimensoes.

3.3 Dimens0es culturais de Fons Trompenaars

Alguns dos objetivos das pesquisas de Fons Trompenaars (1994) era oferecer aos
interessados subsidios para o melhor entendimento sobre sua prépria cultura, permitindo a
esses se adaptarem em um contexto empresarial.

Assim, Trompenaars (1994) pressupdes que a chave para 0 sucesso da
organizacdo seria o entendimento da propria cultura; assim como o comportamento das
pessoas dentro dessa mesma cultura.

Para o autor citado, a cultura se subdivide em diversas camadas, dispostas em

sequéncia, conforme quadro na pagina seguinte:
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Quadro 2 — Camadas da cultura segundo Fons Trompenaars

Cultura Explicita

Artefatos e produtos

Normas e valores

Premissas
bésicas

Cultura
Implicita

Fonte: Trompenaars, 1996 apud LACERDA, 2011, p. 51

No nivel mais externo (produtos explicitos) temos: a lingua, comida, arquitetura,
templos, arte, agricultura, vestimentas; enfim a realidade que observavel pelos sentidos
sensoriais humanos.

O nivel intermediario é formado pelas normas e valores. Estes sdo a definicdo de
“bom” ou “mau” e estdo ligados aos ideais compartilhados no grupo; aquelas sdo os
sentimentos mutuos que um grupo tem do que é certo e errado. J& no centro, se encontram as
premissas béasicas, ou seja, baseadas na existéncia e sobrevivéncia, 0s valores mais basicos
pelos quais as pessoas buscam constantemente.

O entendimento da cultura se da por meio da percepcao das solucbes usadas pelas
pessoas a certos problemas, originados de trés formas: 1) dos relacionamentos com outras
pessoas; 2) relacionados com a passagem do tempo; 3) relacionados com o ambiente
(FONSECA, 2005; TROMPENAARS E WOOLLIANMS, 2003; apud LACERDA, 2011).

Assim, identificou Trompenaars (1994, apud LACERDA, 2011) sete dimensdes
culturais.

A primeira dimensdo avalia se uma sociedade é universalista ou particularista.
Nestas da-se mais énfase aos relacionamentos, circunstancias especificas e menos a
codigos sociais abstratos, naquelas, “é possivel definir o que é bom e 0 que é ruim e

esse critério sempre se aplica” (TROMPENAARS, 1994 p.71 apud LACERDA,
2011).

Os gerentes das duas sociedades tenderdo a pensar que o0 outro é corrupto,
representado pelo seguinte pensamento, dos universalistas em relacdo aos particulares: “ndo
se pode confiar neles, porque eles vao sempre ajudar os amigos”. Enquanto o pensamento dos

universalistas aos particularistas seria baseado que aqueles ndo confiam sequer nos amigos.
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Outra dimensdo a se analisar, e presente na maioria dos autores estudados até
agora, € o individualismo e o coletivismo. Uma das praticas daquele sdo as promogdes por
conquistas reconhecidas, levando aos individuos buscarem diferenciar-se entre o grupo, tal ato
seria incompativel, por exemplo, com uma cultura mais coletiva. O individualismo é taxado
como um comportamento de sociedades mais modernas, & medida que o coletivismo de mais
tradicionais.

Nos relacionamentos entre as pessoas, Trompenaars (1994) observou a
exteriorizacdo das emocdes, ao passo que classificou, nesta dimensdo, como sociedade neutra
ou emocional. A sociedade neutra seria aquela em que seus membros ndo revelariam seus
sentimentos, mantendo-os controlados e reprimidos. J& nas culturas mais emocionais, as
pessoas demonstram seus sentimentos, mas ndo se pode dizer que a neutro, neste caso, seria
sindnimo para frieza, apenas seria a nao exteriorizacao.

Na dimensdo que analisa a variedade de envolvimentos, as culturas especificas
seriam aquelas em que o0 agente separa o relacionamento que tem com os colegas de outras
atividades. Nas culturas difusas, o agente envolvido no relacionamento pratica o contato real
através de sua personalidade, em vez de relacionamento especifico recomendado no contrato
de trabalho. Aqui, tem-se uma menor rotatividade de funcionéarios, devido a valorizacdo da
lealdade e das aliangas humanas.

Através de como a sociedade concede status a certos membros, que o autor
abordado identificou culturas em que essa concessdo era feita com base nas conquistas do
individuo, status conquistado. Outras sociedades fazem a concessdo de status pela
diferenciacéo de sexo, classe, idade, sendo chamado de status atribuido.

As formas como as sociedades enfrentam o tempo através de suas atitudes
também pode ser elencada como uma dimensdo a se analisar. Ha sociedades que valorizam
mais seus planos futuros do que o que ja foi conquistado no passado, outras sdo exatamente o
contrario.

E, por fim, a Gltima dimenséo considera as atitudes em relacdo ao meio ambiente,
ao dispor que existem sociedades que acreditam que podem e devem controlar a natureza, ja
outras creem que o ser humano é parte integrante da natureza e a esta deve submeter-se,

respeitando suas leis e forgas.
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3.4 Dimensdes culturais de Hofstede

Mestre em Engenharia Mecénica e doutorado em Psicologia Social, Geert
Hofstede (1980 apud HILAL, 2004) produziu resultados de pesquisa atraves de 60 paises,
dando conta de culturas ocidentais e orientais. Por apenas um modelo de questionario, o
pesquisador entrevistou cerca de 160 mil executivos e empregados de uma empresa
transnacional norte-americana, a IBM.

Sua principal descoberta foi a influéncia da cultura nacional diante dos valores e
atitudes em relagdo ao trabalho. Enfatizando-se as diferentes formas transculturais para se
aprender a lidar com problemas semelhantes, permitindo a este autor destacar as dimensoes de
uma cultura organizacional, abordadas a partir da proxima subsecéo.

Como relacionado na introducdo deste estudo académico serd analisado e
investigado se os resultados da pesquisa de Hofstede (1980), de fato, se expressaram na
cultura organizacional da empresa familiar a ser analisada. A opgéo por tal mestre, estudioso
da area é pela a relevancia que seus estudos tém para a area de cultura organizacional, além de
ter enquadrado o Brasil na sua extensa pesquisa.

Para Hofstede, o Brasil é uma sociedade coletivista [62%], ndo se colocando
.entretanto, entre as mais coletivistas. O Brasil é, para Hofstede, mais coletivista que
0 Japdo, pais geralmente tido como coletividade por exceléncia; da mesma forma,
nosso pais é caracterizado por uma distancia de poder muito grande [69%], embora
perca para as demais sociedades da América Latina, com excecdo da Argentina. O

Brasil também aparece como uma das nagBes onde é maior a busca de evitar a
incerteza [76%] [..]”(MOTTA, 2011, p.30).

3.4.1 Individualismo vs coletivismo

Analisa-se nessa dimensédo, resumidamente, o grau de vezes que uma cultura usa
mais o pronome “eu” ao invés de “nds”, ou seja, o quanto um ser evidencia seus proprios
interesses acima do pensamento em grupo.

Para Guirdham (1999 apud LIMA, 2013, p.19), em uma sociedade individualista,
nota-se maior foco nas tarefas a serem realizadas e menores nas relagdes interpessoais. Assim,
cada pessoa possui suas proprias metas e objetivos, enquanto a competitividade cresce
constantemente. E possivel inferir que tais pessoas néio se preocupam com o “outro”, mas com
somente elas mesmas e seus familiares mais proximos.

Com uma posicao adversa, o coletivismo, é responsdvel por abordar uma maior

integracdo da comunidade e colaboracdo de todos os processos e, consequentemente,
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contribuindo para a formacdo da lealdade dentro dos grupos formados. Tais grupos visam, ao
invés de objetivos individuais, as metas do grupo. Pode-se analisar tais diferencas também
nos gerentes de ambas as sociedades opostas, onde os gerentes individuais possuem uma
grande influencia e controle da empresa, 0s coletivistas optam por uma abordagem conjunta e
integrada de dados.

As sociedades individualistas primam a estrita preocupacdo com o proprio
individuo e aqueles que estdo mais proximos, por exemplo, a familia. E caracterizada também
pelos lagos dos individuos serem poucos firmes.

Ja& nas sociedades coletivistas, as pessoas distinguem seus proprios grupos, alem
de outros. E tido como uma relacéo pela responsabilidade que o individuo tem pelos que estdo
a sua volta, onde as pessoas aceitam a interferéncia do grupo na determinacdo de suas vidas.
Sdo caracteristicas inerentes a esta sociedade a integracdo entre pessoas, grupos fortes e
coesos, que protegem os membros em troca de lealdade inquestionavel (HOFSTEDE, 1991
apud MACHADO et al., 2009).

Quadro 3 — Coletivistas & Individualistas

Coletivismo Individualismo
Gestdo por grupos Gestdo é gestao de individuos
Funcionarios tem melhor desempenho em | Funcionarios tém melhor desempenho
grupos como individuos
Crenca nas decisdes coletivas Crenca nas decisoes individuais
Desempenho insatisfatorio justifica Desempenho insatisfatorio € razao para
mudanca para outras tarefas demissdo
Incentivos sdo dados em grupos Incentivos sdo dados aos individuos
Mais importancia é dada ao treinamento e | Mais importancia é dada & liberdade e
uso de habilidades no trabalho desafio no trabalho
Treinamento é mais efetivo quando Treinamento é mais efetivo quando
focado no grupo focado nos individuos

Fonte: Hofstede (2001 apud MACHADO et al., 2009).

No coletivismo se destaca maior preocupacdo e esfor¢os do individuo em direcdo
ao grupo em que esta inserido na organizacdo, ao contrario do individualismo em que o

mesmo individuo evidencia mais atitudes e atividades voltadas a sua propria pessoa.

3.4.2 Distancia do poder ou hierarquica

Conceitua-se poder, segundo a Academia Brasileira de Letras, nas mais diversas

relacOes sociais, é o direito de deliberar, agir, mandar e exercer sua autoridade, soberania, ou
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posse do dominio, da influencia ou da forga. Assim qualquer relacionamento entre pessoas ha
um vinculo de poder. Para a sociologia, poder é a imposicdo de sua vontade sobre 0s outros
(ABL, 2008).

Essa dimensdo esta intrinsicamente relacionada com a hierarquia, externando o
grau de influencia do relacionamento chefe-subordinado, tendo como ponto de vista a viséo
do empregador e empregado. E na visdo do lado de menor poder onde essa distancia é
medida, ou seja, € a percepcdo dessa distancia pelo subordinado, revelando como este lida
com as desigualdades e aceita-as.

Segundo Motta (2011, p. 28) “¢ a medida com a qual os participantes menos
poderosos as organizagdes aceitam a distribuicao desigual de poder”.

Para Hofstede (1991 apud MACHADO et al., 2009), chefes e subordinados tratam
dessa distancia como destino natural, onde quem tem menos poder deve depender de quem

tem mais.

Quadro 4 — Baixa e Alta distancia do poder

Baixa Disténcia do Poder Alta Distancia do Poder
Decisdo descentralizada Decisdo centralizada
Menor concentracdo de autoridade Maior concentracdo de autoridade
Pirdmide organizacional baixa Pirdmide organizacional alta
Chefe ideal democraticamente solicito. Chefe ideal é um coerente autocrata ou
Enxerga-se como prético organizado e é “bom pai”. Enxerga-se como benevolente
retribuido com apoio tomador de decisao.
Pequena diferenca salarial entre os niveis | Grande diferenca salarial entre os niveis
superiores e inferiores da organizagédo superiores e inferiores da organizacéo
Subordinados esperam ser consultados Subordinados esperam ser ditos o que

fazer

Inovagdes precisam de “bons campedes” | Inovagdes precisam de apoio da hierarquia

Fonte: Adaptado de Hofstede (2001 apud MACHADO et al., 2009).).

Enquanto a alta distancia do poder é caracterizada como pequena participacdo dos
funcionarios no processo decisério da empresa, em que as decisdes sdo tomadas
privativamente pelo presidente, nota-se a diferenca salarial como crucial para a separacéo das

varias hierarquias da sua piramide organizacional.

3.4.3 Controle da Incerteza

Nivel em que se preocupa em evitar a incerteza, medindo o desconforto de

situacdes ambiguas e inesperadas, “[...] criando maior estabilidade de carreira, pondo em
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pratica regras mais formalizadas, deixando de lado ideias e comportamentos alternativos”
(MOTTA 2011, p.28).

Segundo Barros (2003, p.49) “Hofstede estabeleceu uma dimensédo cultural que
denominou controle de incerteza para caracterizar a maneira como as sociedades se
comportam em relagdo ao desconhecido, que gera incertezas e riscos”.

Analisando-se a historia podemos observar que a sociedade ndo apresentou um
bom relacionamento com a incerteza tradicionalmente, isso é constatado onde momentos onde
0 novo foi visto de maneira depreciativa, enquanto as pessoas buscavam garantir seguranca
em instituicdo compostas por regras e conservadoras.

Essa dimensdo investiga se a sociedade se sente confortavel quando enfrenta
situacOes incertas e ambiguas. Pode-se transportar tal sentido para as empresas, em um
processo inovador frente a um normal, em que neste ndo existe grande ambiguidade nos
processos, mas uma padronizacdo, facilitando assim a administracdo, sem correr grandes
riscos. J& na inovagdo os resultados muitas vezes divergem dos esperados, sendo necesséria
uma gestdo para lidar com a situacdo (AMARAL, 2011, p.33).

Logo, pode-se identificar a incerteza interna e a externa dentro de uma empresa,
ambas. A externa avalia como que as mudancas na sociedade, ou seja, no mercado, afetam
internamente a empresa; enquanto a interna € relacionado a gestdo da estrutura

organizacional.

Quadro 5 — Baixo e Alta aversdo a incerteza

Baixa Aversao a incerteza Alta aversdo a incerteza
Destaque e preferéncia por lider | Destaque e preferéncia pelo papel do
transformador controle hierarquico
Preferéncia por decisdes individuais Preferéncia por decisdes em grupo
Competicdo entre empregados € aceitavel | Competicdo entre empregados ndo €

aceitavel

Cultura orientada pelos relacionamentos Cultura orientada pela tarefa

Inovadores sentem-se dependentes das | Inovadores sentem-se restringidos pelas

regras regras
Fraca lealdade ao empregador Forte lealdade ao empregador

Baixa média de duracdo de emprego Alta média de duracdo do emprego
Superiores sdo otimistas em relacdo as |Superiores sdo pessimistas em relacdo as
ambicOes dos empregados ambicOes dos empregados

Menor resisténcia a mudanca Maior resisténcia @ mudanca

Maiores ambicGes por promogoes Menores ambig¢des por promogoes

Fonte: Adaptado de Hofstede (2001 apud MACHADO et al., 2009)
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A baixa aversdo a incerteza é caracterizada por colaboradores de uma cultura
organizacional que valorizam a competicdo, promogdes, mudancas, inovagao. Ao contrario da
alta aversdo a incerteza a qual valoriza mais estabilidade, formalidades e decisdes tomadas em
grupo, estas por serem mais seguras e minando a responsabilidade e os riscos arcados

individualmente pelo tomador da decisao.

3.4.4 Masculinidade e Feminilidade

A masculinidade é observada quando na sociedade estdo presentes valores
matérias e concretos de posse, como aquisicdo de dinheiro e de coisas, ndo enfatizando
particularmente as pessoas e suas relacdes.

Hofstede (2001 apud MACHADO et al., 2009) define essa dimensdo como a
diferenca entre a preferéncia da sociedade por heroismo, por uma agressividade profissional e
pela recompensa material como indicadora de sucesso, contra a preferéncia por uma atitude
cooperativa, pela modéstia, por uma preocupa¢do com os menos afortunados e principalmente
pela qualidade de vida.

Os homens devem ser firmes, competitivos e duros (HOFSTEDE, 1991 apud
MACHADO et al., 2009).

Ja os valores que dominam a sociedade feminista, focam nos relacionamentos
entre pessoas, preocupacdo com o proximo e a qualidade de vida, bem como outros fatores
mais abstratos ligados a emocao ou estado.

Harrison (1994 apud LIMA, 2013, p. 20) afirma que o trabalho em equipe surgiu
primeiro em sociedades que demonstravam uma preferéncia pelos critérios de feminilidade,
enquanto sociedades baseadas nas preferéncias da masculinidade apresentavam uma
sensibilidade maior ao incentivo da recompensa, ou seja, mostravam-se mais motivadas ao
sucesso quando havia reconhecimento de seus esforgos.

Sociedades com maior grau de feminilidade sdo: Suécia, Noruega e Portugal, ja

com maior grau de masculinidade sio: Japo, Austria e Alemanha.



Quadro 6: Masculinidade e Feminilidade

Feminilidade

Masculinidade

Maior participacdo da mulher no trabalho
profissional e técnico

Menor participacdo da mulher no trabalho
profissional e técnico

Menor diferenca de salarios entre géneros

Maior diferenca de salarios entre géneros

Espera-se que 0s gerentes usem intuigéo,
tratem as pessoas com sentimento e
procurem consenso

Espera-se que 0s gerentes sejam decisivos,
firmes, assertivos, agressivos,
competitivos e justos

Menor tensao no trabalho

Maior tensdo

Resolugdo de conflitos por meio da
resolucdo de problemas, acordos e
negociagao

Resolugdo de conflitos por meio de sua
negacdo ou lutando até que o mais forte
venga

Significado do trabalho para
trabalhadores: relagbes e condicGes de
trabalho

Significado do trabalho para
trabalhadores: seguranca, remuneracdo e
trabalho interessante

Humanizagdo do trabalho por meio da
criacdo de grupos

Humanizagdo do trabalho por meio da
colocacgéo de desafios e tarefas

Fonte: Adaptado de Hofstede (2001 apud MACHADO et al., 2009).).

Enquanto uma comunidade mais masculina é mais tradicional com menor

35

participagdo da mulher no mercado de trabalho, incorpora a masculinidade também no

ambiente de trabalho caracterizado pela maior competitividade e agressividade, gerando assim

maior tensdo no trabalho; a comunidade feminina preza mais por relacionamentos e

preferindo um trabalho com menor tensdo apesar de salarios menores, priorizando mais

recompensas de qualidade de vida.
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4 A ORGANIZACAO ESTUDADA

A empresa do estudo, Kits Folheados, foi fundada no ano de 1999 pelo seu atual
Presidente José Gerry Dias Vasconcelos e a atual Gerente de Vendas Nubia Moreira de Melo.

Pode-se dividir esse desenvolvimento de 1999 aos dias atuais em 3 fases. Na
primeira fase, o atual Presidente (Sr. Gerry) trabalhava externamente fazendo a distribuicdo
dos produtos da empresa para as clientes, enquanto que a atual Gerente de Vendas(Sra.
Nubia) trabalhava na producdo e confeccdo dos produtos da empresa (folheados, bijuterias).

Na segunda fase, apds um certo acumulo de capital pelos seus fundadores,
adquiriu-se um prédio proprio no centro da cidade, voltado para a venda a varejo dos
produtos.

Na terceira e atual fase, adquiriu-se um novo prédio, maior que o anterior, com a
finalidade de ndo mais vendas a varejo, mas a finalidade da primeira fase: distribuicdo de
produtos as clientes da empresa, porém, dessa vez, com a colaboracdo de funcionarios. A
empresa hoje continua sendo familiar e de pequeno porte.

A empresa é do tipo privada, seu ramo € voltado para o comércio e distribuicao
dos produtos ( joias folheadas, bijuterias).

A missdo da empresa ¢ “Dar as pessoas (clientes e colaboradores) oportunidades
de ganhos para seu bem-estar e felicidade, através da venda e distribuicdo de nossos produtos
cumpridores da satisfagao total.”

Sua respectiva politica ¢ “Tratar com especial atencdo os clientes, harmonizando o

que valoriza a Empresa e o que o cliente aprecia”.

Quadro 7 - Organograma da Empresa Kits Folheados

PRESIDENTE

Gerente de Operador Gerente
Producdo Financeiro Comercial

| \
Supervisor
de Vendas

Técnico de Operador

Produgéo de .
Produgao ‘

Promotor Motorista
de Vendas

Fonte: Autoria Propria
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O presente organograma apresenta a empresa de acordo com a funcionalidade,
descartando, entretanto, algumas funcdes extras de alguns cargos, por exemplo, o Presidente,
ao mesmo tempo em que comanda a empresa por um todo, € o responsavel também pelo
recrutamento e entrevista de novos funcionarios e por atividade complementares de recursos
humanos (como assinar carteira de trabalho etc), pois ele é que mantém estreito contato com o
contador, terceirizado, da empresa.

O organograma é bem centralizado no Presidente, pois € o responsavel pela
grande maioria das decisdes da empresa.

A comunicacdo formal da empresa pode ser feita de maneira direta, por exemplo,
onde o promotor de vendas quer comunicar algo a empresa, dependendo do grau de
importancia do assunto, para a diretoria, ele ja pode se comunicar diretamente com o
Presidente ou a Gerencia Comercial, sem ter que repassar a informacdo somente ao seu
supervisor de vendas. A empresa também utiliza um sistema de comunicacdo, informacéao
onde é usado pelos Operadores de Producdo e pelos Gerente Comercial e Supervisor de
Vendas.

Como ja abordado anteriormente o responsavel pelas entrevistas e recrutamentos é
o Presidente, os candidatos sdo apresentados através de indicacao.

Posteriormente, com a entrega do curriculo e possivel interesse do Presidente é
realizada a entrevista; 0 mesmo também decide com que equipe de vendas (promotor de
vendas e motorista) ele, funcionario, trabalhard como treinamento. Somente ap6s a adaptacédo
ao portfolio de negdcios é que o selecionado passa a trabalhar por si sé juntamente com um
motorista.

Os processos de avaliacdo de desempenho da area de producdo sdo feitos pela
Gerente de Producdo onde se tem uma estreita relacdo com a presidéncia, demostrando
relatérios diarios de producéo.

O Supervisor de Vendas também realiza andlises de relatorios diarios dos
promotores de vendas e apresenta-os ao Gerente comercial, quando algo foge do padréo, o

mesmo gerente informa a presidéncia para uma andlise e possivel decisdo.
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5 METODOLOGIA

Esta pesquisa tem como objetivo compreender o fendmeno da cultura
organizacional de uma empresa familiar, sendo, portanto, exploratéria. Segundo Acevedo
(2010, p.46) este tipo de pesquisa visa “proporcionar maior compreensdo do fendmeno que
estd sendo investigado”.

Este estudo também & descritivo, pois se ateve em descrever as dimensoes
culturais da empresa familiar em estudo, bem como a proporc¢do dessas dimensdes culturais.
Para Acevedo a pesquisa descritiva:

Pode ser utilizada pelo investigador quando o objetivo do estudo for: (1) descrever
as caracteristicas de um grupo; (2) estimar a proporcdo dos elementos de
determinada populacdo que apresente caracteristicas ou comportamentos de

interesses do pesquisador; (3) descobrir ou compreender as relacGes entre os
constructos envolvidos no fendmeno em questdo. (ACEVEDO, 2010, p.46-47)

A pesquisa descritiva ndo objetiva explicar o fenbmeno investigado. Ela visa
apenas descrevé-lo. No entanto, os conhecimentos produzidos por ela sdo essenciais para
outras pesquisas que visem explicar o fendmeno.

Um dos métodos utilizados foi o levantamento bibliografico em que “consiste na
busca de estudos anteriores que ja foram produzidos por outros cientistas e que geralmente
sdo publicados em livros ou artigos cientificos” (ACEVEDO, 2010, p. 48).

Em relacdo a forma como os dados foram coletados, por meio de questionarios
objetivos, e abordados, pelo célculo dos resultados pela utilizacdo de médias, o trabalho se
caracterizou pelo método quantitativo, segundo Richardson et al. (1999, p.70):

Caracteriza-se pelo emprego da quantificacdo tanto nas modalidades de coleta de
informagdes quanto no tratamento delas por meio de técnicas estatisticas, desde as

mais simples como percentual, média, desvio-padrdo, as mais complexas como
coeficiente de correlacdo, analise de regresséo etc. (RICHARDSON, 1999, p. 70)

Para Sabino (1996, p.204 apud LAKATOS 2011, p.285 ), a anélise quantitativa se
efetua “com toda informac¢do numeérica resultante da investigagao™.

Em relacdo a percepcdo dos colaboradores a empresa por meio das dimensdes
culturais e a classificacdo das dimensdes (baixo, médio ou alto grau), o estudo usa 0 método
qualitativo, este difere do quantitativo ndo s6 por ndo empregar instrumentos estatisticos, mas
também pela forma de coleta e analise dos dados.

A metodologia qualitativa preocupa-se em analisar e interpretar aspectos mais
profundos, descrevendo a complexidade do comportamento humano. Fornece
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analise mais detalhada sobre as investigagdes, habitos, atitudes, tendéncias de
comportamento etc.” (LAKATOS, 2011, p.269)

A interpretacdo dos habitos, atitudes, tendéncias e comportamento dos
colaboradores, serd feita qualitativamente, por meio do julgamento das afirmativas e das

dimensdes culturais.

5.1 Método

O método aplicado foi embasado no artigo “Desenvolvimento de um instrumento
brasileiro para avaliagdo da cultura organizacional”(FERREIRA, M. C. et al., 2002) o qual
serviu como instrumento, ja validado inclusive no artigo estudado. Tomou-se como critério
para a escolha das afirmativas no artigo as caracteristicas marcantes das dimensdes culturais
de Hofstede (1980), foram separadas em 3 grupos, representando uma dimenséo cultural cada
um destes. Tal artigo fora inclusive apoiado nos modelos de Hofstede e colaboradores (1990
apud FERREIRA, M. C. et al.), sendo de suma importancia, pois:

Em face de suas caracteristicas psicométricas, assim como do escasso nimero de
instrumentos brasileiros disponiveis para a avaliacdo da cultura organizacional, a
referida escala poderd ser Util em pesquisas académicas voltadas para a investigacdo
do papel que a cultura desempenha na vida das organiza¢des. Assim, por exemplo,

seria interessante investigar o impacto dos valores praticos. (FERREIRA, M. C. et
al., p.7).

Em subsecédo propria, abordar-se-a o artigo com seus devidos objetivos tracados,
metodologia e conclusdes. J& na proxima, o conjunto de afirmativas do questionario bem

como sua analise.

5.1.1 Questionario

No presente estudo, utilizou-se um questionario, contendo 24 questdes, como
instrumento de pesquisa analisando de modo qualitativo os dados sobre o grau da respectiva
dimensdo cultural. A seguir, na proxima pagina e quadro 8, as assertivas elaboradas para o
guestionario aplicado em oito de Outubro de 2014, bem como o conjunto de perguntas

relacionadas a cada dimensao cultural.
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Quadro 8 — Assertivas do questionério

ASSERTIVAS DO QUESTIONARIO (Data de aplicagdo: 08/10/2014)

DISTANCIA DO PODER —

INDIVIDUALISMO/
COLETIVISMO

AVERSAO A INCERTEZA —

1.Ndo ha exemplos de pessoas importantes que posso seguir na organizagao

2. A frase "Manda quem pode e obedece quem tem juizo" se aplica no cotidiano da empresa

3. Ndo sou recompensado de maneira justa pela criatividade ou inovagao

4. A empresa ndo valoriza o bem-estar por causa de falta de recursos financeiros

5. Meus superiores veem o excesso de preocupagdo com o bem-estar ruim para a empresa

6. E muito dificil fazer carreira na empresa

7. Depende de sorte eu subir de cargo

8. As decisdes mais importantes sdo tomadas somente pela diretoria

9. Minhas iniciativas ndo sdo incentivadas pelo meu superior

10. Apenas os bons empregados recebem beneficios e incentivos que lhes garantem melhor
bem-estar

11.Na minha opinido, a competicdo entre funcionarios é valorizada, mesmo de forma nado
sadia, porque o objetivo maior da empresa é a produtividade e o lucro

12. Se uma pessoa é mal vista, tento manter o minimo de relacionamento com ela

13. Os melhores resultados vém por causa da competigdo entre funcionarios, fazendo com
que estes se esforgem mais

14. A competigdo é mais valorizada que a cooperagdo aqui

15. A empresa ndo me motiva a ter impeto e iniciativa

16. O espirito de colaboragdo é considerado por nés pouco importante

17. Quando recebemos recompensas, estas sdo dadas pelo meu resultado e ndo pelo esforgo
do grupo

18. Sou premiado quando apresento um desempenho de destaque

19. A competi¢do ndo é motivada na empresa

20. Se eu tivesse uma ideia criativa que acarretasse melhores resultados e empregando-se
menos recursos, ela ndo seria usada

21. Valoriza-se, na empresa, os funcionarios que estdo ali somente para fazer sua tarefa, seu
trabalho

22. E melhor esperar a ordem porque caso faca algo errado, foi mandado pelo chefe

23.Por admirar os donos da empresa, sou leal aos mesmos

24. Ser gentil e cumprimentar os colegas ndo tem muita importancia

Fonte: Proprio autor

O formuléario é composto de 3 grupos de questdes, cada grupo objetiva colher

dados para uma dimensao cultural. As primeiras 9 questdes estdo relacionadas com a distancia

hierarquica do poder, as 10 posteriores estdo associadas ao individualismo e as restantes a

aversdo a incerteza. Possuindo como procedimento adotado a escala Likert para as 24

afirmacdes, com 5 opcOes de respostas, partindo da numeracdo 1, que significa discordo

totalmente, até a 5, concordo plenamente (vide apéndice A). Organizando-se da seguinte

maneira;

a) Opcao 1: representando o menor valor da pesquisa, significa que o entrevistado

discorda totalmente da afirmativa apresentada;

b) Opcéo 2: representa um valor intermediario entre o grau médio e 0 minimo,

significando que o entrevistado discorda parcialmente da afirmativa apresentada;
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c) Opcéo 3: apresenta-se como um valor intermediério de discordancia méxima e
concordancia maxima, representando uma indecisdo para o entrevistado;

d) Opcéo 4: apresenta-se como valor médio entre concordancia maxima da
alternativa e certa indeciséo desta;

e) Opcdo 5: grau méaximo possivel da entrevista, significando que o entrevistado
ndo tem ddvidas quando a certeza de concordancia com a afirmativa.

Cada opcéo representa um grau da escala conforme opinido do entrevistado. Vide
apéndice (A) para consulta ao modelo de formulario de pesquisa utilizado.

Em que os valores finais de cada afirmag&o sera obtido:

Y (Frequéncia x Peso da resposta) = Soma Ponderada, tal que:

Soma Ponderada

=Ranking Médio (RM). A interpretagio dos RM’s das afirmagdes, ou

Total de frequéncias
julgamento das afirmagbes isoladamente se dard pela tendéncia dos entrevistados em
escolherem uma escala para aquela assertiva em analise, assim, para RM’s de valores:

a) 1 a 1,5: os entrevistados tenderam a marcar a op¢do 1 (Discordo totalmente);

b) 1,51 a 2,5: os entrevistados tenderam a marcar a opg¢éo 2 (Discordo
parcialmente);

c) 2,51 a 3,5: os entrevistados tenderam a marcar a opcao 3 (Razoavel, indeciso);

d) 3,51 a 4,5: os entrevistados tenderam a marcar a opcao 4 (Concordo
parcialmente);

e) 4,51 a 5: os entrevistados tenderam a marcar opgdo 5 (Concordo totalmente).

O grau das dimensdes culturais a serem analisadas (Distancia do Poder,
Individualismo x Coletivismo e Aversdo a Incerteza) serd calculado pela média aritmética
simples dos seus conjuntos de RM’s (Ranking Médio) associado a cada afirmativa. E serdo
considerados seus julgamentos de resultados da seguinte maneira para seus valores:

a) 1 a 1,5: Grau muito baixo da dimens&o cultural, pois a maioria das respostas se
deram mais proximas da escala 1(Discordo Totalmente);

b) 1,51 a 2,5: Grau baixo da dimensdo cultural, pois a maioria das respostas se
deram mais proximas da escala 2(Discordo Parcialmente);

c) 2,51 a 3,5: Grau razoavel da dimensdo cultural, pois a maioria das respostas se
deram mais proximas da escala 3(Indeciso);

d) 3,51 a 4,5: Grau alto da dimenséo cultural, pois a maioria das respostas se

deram mais proximas da escala 4(Concordo parcialmente);
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e) 4,51 a 5: Grau muito alto da dimensdo cultural, pois a maioria das respostas se
deram mais proximas da escala 5(Concordo Totalmente).

E de se atentar para o fato de que afirmagdes com RM’s que tendem a valores
maiores que 3 aumentam o grau da dimenséo cultural analisada, pois aumentardo a média
aritmética usada para analise da dimensao cultural; a contrario sensu, se tais valores tenderem
a valores menores que 3, diminuem o grau da dimenséo cultural analisada, contribuindo entéo

para que esta seja considerada de baixo grau.

5.2 O artigo

Como j& mencionado, o artigo “Desenvolvimento de um instrumento brasileiro
para avaliagdo da cultura organizacional”’(FERREIRA et al., 2002) fora utilizado com fonte
para a aplicacdo do método do questionario do presente estudo.

O artigo por hora analisado teve como objetivo desenvolver e analisar as
caracteristicas psicométricas de um instrumento brasileiro destinado a identificar os valores e
praticas que configuram a cultura de uma organizacdo. Tomando por base e analise do
contetdo de entrevistas realizadas com diretores ou gerentes de varias empresas, a Versao
inicial da escala compds-se de 126 afirmativas em formato Likert, sendo respondido por 823
membros de diversas organizagoes.

No exame de escalas nacionais pelo autores do artigo, foi observado que tais
escalas, ndo se destinavam diretamente a avaliacdo de elementos culturais presentes na
organizacdo, mas sim a identificacio de padrbes ou estilos de administracdo que a
caracterizam, muito embora tais estilos “encontrem-Se permeados por certos valores e se
concretizem em determinadas praticas.” ”(FERREIRA et al., 2002)

Assim, visto a problematica abordada no paragrafo acima, justificou-se no artigo,
estudos adicionais voltadas para a construcdo de instrumentos brasileiros de avaliacdo da
cultura organizacional. O trabalho do artigo “pretendeu desenvolver e realizar uma analise
preliminar das caracteristicas psicométricas de uma escala de avaliacdo da cultura das
organizagdes, através dos valores e praticas que a tipificam” (FERREIRA et al., 2002).

Assim como este estudo o artigo analisado nesta subsecdo foi apoiado, suportado
nos modelos de Hofstede e colaboradores (1990), na descri¢do do método utilizado do artigo,

foi desenvolvido um roteiro de entrevista semi-estruturado que , apoiado nos

modelos de Calori e Sarnin (1991) e de Hofstede e colaboradores (1990), indagava
sobre as metas prioritarias da organizacdo e as atividades, atitudes e formas de
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relacionamento enfatizadas ou consideradas mais importantes por ela [...]
(FERREIRA et al., 2002, p. 4)

Esse roteiro foi aplicado em diretores e gerentes de empresas publicas e privadas,
de médio e grande porte. Sendo as entrevistas gravadas e transcritas, originando a versdo do
questionario, que ficou composto por 126 itens. Posteriormente, na aplicacdo dos
questionarios desenvolvidos os respondentes foram solicitados a indicar 0 grau em que cada
uma das afirmativas se aplicava efetivamente a sua organizacdo, em escalas 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).

E de se atentar para o fato que o presente estudo também foi utilizada escala de
Likert distribuido em valores de 1 (Discordo totalmente) a 5 (Concordo totalmente).

Nas conclusdes o questiondrio fora validado, em que “a forma final do
questionario de cultura organizacional [...], apresentou boas caracteristicas psicométricas no
que diz respeito a sua validade de construto, atestada através de procedimentos de analise
fatorial” (FERREIRA et al., 2002).

5.3 Amostra
A pesquisa de campo foi realizada com 25 funcionarios da empresa. Entre eles, 16
da area de vendas, contendo apenas 4 mulheres, e o restante da area da producédo e confeccao

dos produtos sendo todas mulheres.

Gréfico 1 — Género da amostra

Distribuicao da Amostra por Sexo

Fonte: Pesquisa de Campo
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Pode-se perceber que a maioria dos colaboradores entrevistados sdo homens, e a
grande contribuicdo para o numero de mulheres se deve ao setor de produgdo composto

exclusivamente por elas.
Os funcionarios das duas areas, setores da organizacao, producao e vendas, estdo

distribuidos da seguinte maneira:

Gréfico 2 - Distribuicdo da amostra por setor.

Distribuicao da Amostra por Setor

Fonte: Pesquisa de campo.

Quanto a amostra, o presente estudo € do tipo qualitativo, visto que as amostras
neste método de estudo sao reduzidas. De acordo com Lakatos (2011, p.269),
No método quantitativo, os pesquisadores valem-se de amostras amplas e de
informacdes numeéricas, enquanto que no qualitativo as amostras sdo reduzidas, 0s

dados séo analisados em seu contetdo psicossocial e os instrumentos de coleta nao
sdo estruturados. (LAKATOQOS, 2011, p. 269).

Percebe-se, com a analise dos graficos, que os maiores contribuintes para 0s
resultados gerais dessa pesquisa sdo os funcionarios do setor de vendas da empresa, logo, 0s

resultados finais serdo mais influenciados pela a realidade de trabalho dos vendedores que 0s

empregados da producao.
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7 APRESENTACAO E ANALISE DOS DADOS E RESULTADOS

A obtencdo dos dados possibilita compreender a realidade concreta da empresa e
relaciona-la com a teoria que fundamenta a presente pesquisa. Neste sentido, esse é 0 objetivo
da presente secdo, traduzir os nimeros em informacdes, e conte(dos a serem trabalhados.

Os questionéarios sdo reveladores e desmistificam uma compreensdo deturpada da
realidade ou equivocada da realidade da empresa. O quadro abaixo (quadro 9) evidencia 0s
resultados na empresa em geral e nos departamentos, bem como o conjunto de afirmativas

correspondentes a cada dimenséo cultural a ser analisada.

Quadro 9 — Pesquisa de campo

RANKING MEDIO
RESULTADOS DAS ASSERTIVAS DA PESQUISA DE CAMPO -
GERAIS|PRODUCAO |COMERCIAL
 [1.Ndo hd exemplos de pessoas importantes que posso seguir na organizagao 2,28 2,67 2,06
2. Afrase "Manda quem pode e obedece quem tem juizo" se aplica no cotidiano daempresa | 2,4 2,78 2,19
3. Ndo sou recompensado de maneira justa pela criatividade ou inovagdo 3,88 4,56 3,50
4. A empresa ndo valoriza o bem-estar por causa de falta de recursos financeiros 3,64 3,56 3,69
5. Meus superiores veem 0 excesso de preocupagdo com o bem-estar ruim para a empresa 3,76 3,33 4,00
DISTANCIADOPODER —  |6. E muito dificil fazer carreira na empresa 42 4,44 4,06
7. Depende de sorte eu subir de cargo 4,36 4,44 431
8. As decisdes mais importantes sdo tomadas somente pela diretoria 2,48 2,67 2,38
9. Minhas iniciativas ndo sdo incentivadas pelo meu superior 3,52 2,89 3,88
10. Apenas os bons empregados recebem beneficios e incentivos que lhes garantem melhor
0 Preg ‘ £ 352 | 267 4,00
bem-estar
11.Na minha opinido, a competicdo entre funcionarios é valorizada, mesmo de forma ndo
. L . , . 1,84 1,44 2,06
sadia, porque o objetivo maior da empresa é a produtividade e o lucro
12. Se uma pessoa é mal vista, tento manter o minimo de relacionamento com ela 2,04 2,22 1,94
13. Os melhores resultados vém por causa da competicdo entre funcionarios, fazendo com 1 25 381
INDIVIDUALISMO/ que estes se esforgem mais ! g ’
COLETIVISMO 14. A competigdo é mais valorizada que a cooperagdo aqui 2,88 1,56 3,63
15. A empresa ndo me motiva a ter impeto e iniciativa 2,68 3,33 2,31
16. O espirito de colaboragdo é considerado por nés pouco importante 1,9 1,33 2,25
17. Quando recebemos recompensas, estas sao dadas pelo meu resultado e ndo pelo esforgo
3,08 2,22 3,5
do grupo
18. Sou premiado quando apresento um desempenho de destaque 2,8 1,22 3,69
[19. A competicdo ndo é motivada na empresa 2,9 3,33 2,75
20. Se eu tivesse uma ideia criativa que acarretasse melhores resultados e empregando-se
. 3,64 4,22 331
menos recursos, ela ndo seria usada
21. Valoriza-se, na empresa, os funcionarios que estdo ali somente para fazer sua tarefa, seu
L. 1,68 1,44 181
AVERSAO A INCERTEZA—  [trabalho
22. £ melhor esperar a ordem porque caso faca algo errado, foi mandado pelo chefe 2,6 3,00 2,38
23.Por admirar os donos da empresa, sou leal aos mesmos 4,08 3,89 4,19
24, Ser gentil e cumprimentar os colegas ndo tem muita importancia 2,36 3,00 2,00

Fonte: Préprio autor
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Observa-se que a empresa em geral apresenta uma parcela significativa de
participagdo dos funcionarios nas decisfes, constatados nos resultados baixos de RM’s
(proximos de 2, entrevistados tendem a discordar parcialmente) das assertivas 2 e 8, ou seja, a
maioria dos funcionarios frente a tais perguntas discordaram parcialmente das mesmas,
evidenciando assim uma proximidade do poder na hora das decis6es importantes, sendo estas
ndo tomadas somente pela diretoria.

Conforme abordado no referencial tedrico, para Ricca Neto (1998), a cultura da
empresa familiar possui comando Unico e centralizado, além da postura de autoritarismo do
fundador; contudo ndo é o que se observa nos resultados da empresa estudada, visto que esta
possui uma proximidade do poder na hora das decisdes importantes.

Quanto ao cooperativismo da empresa, pode-se observar que frente as assertivas
12, 14, 16 o mesmo é presente na organizagdo, pois no resultado geral da empresa a assertiva
12 obteve resultado de RM 2 (Discordo parcialmente), ou seja, a contrariu senso 0s
colaboradores concordam ter um relacionamento com uma pessoa mesmo esta sendo mal
vista, e, por analogia, na pergunta 16 (RM de 1,92), no mesmo sentido, eles concordam que o
espirito de colaboracao é presente e perceptivel na empresa.

A assertiva 14 com resultado 2,88 é de RM razoavel; porém mais proxima da
opcao 2 (Discordo parcialmente) do que 4 (Concordo parcialmente), assim a competicdo para
eles ndo € valorizada mais que a cooperacao, esta € mais acentuada na empresa do que aquela.
Tipico traco de uma cultura organizacional coletivista segundo Hofstede (2001, apud
MACHADO et al., 2009).

Quanto a percepcao dos gerentes pelos funcionarios, aqueles sdo bem vistos por
estes, constatado pelas assertivas 1 e 23, com resultados favoraveis aos donos e gerentes da
companhia. Na afirmacdo 1, os funcionarios discordam, pelo baixo RM de 2,28, de na
empresa ndo haver pessoas em quem eles possam se inspirar, ou seja, em lideres importantes.
Ja na 23, percebe-se claramente que os funcionarios admiram os donos da empresa e
concordam, mesmo que parcialmente, com um RM de 4,08, que sdo leais aos proprietarios.

Conforme apontou Campos (2009) na figura do fundador da empresa familiar,
este é destacado pelo seu carisma e seu status de simbolo da empresa, constatado na empresa
estudade a admiracdo e a lealdade dos colaboradores aos seus fundadores.

E relevante que se observe os resultados presentes nas afirmativas 3, 6, 7 € 9 em
que os funcionérios concordam parcialmente, ou em parte respectivamente (RM’s entre 3,51 e
4,5, conforme analise das assertivas isoladamente j& mencionada no método) que eles “ndo

sao recompensados de maneira justa pela criatividade ou inovacao”; “¢ muito dificil fazer
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carreira na empresa” e “depende de sorte”; e suas “iniciativas ndo sdo incentivadas pelo seu
superior”.

Os funcionarios por ndo serem recompensados de maneira justa por criatividade
ou inovacao e por ser dificil de fazer carreira na empresa, se caracterizam tragcos de alta
distancia do poder e alta aversdo a incerteza. J& por suas iniciativas ndo serem incentivadas,
também se destaca um traco de culturas com alta distancia do poder. (Hofstede 2001 apud
MACHADO et al, 2009).

Na préxima subsecdo serd abordado as dimensdes culturais calculadas frente aos

resultados expostos no quadro 8.

7.1 Dimens0es culturais

Como j& mostrado na metodologia do presente estudo, quanto maior for o
resultado do Ranking Médio (RM) maior serd o grau da dimensdo associada a tal, pois as
afirmacdes foram dispostas a apresentar tipicas caracteristicas da dimenséo analisada segundo

o referencial tedrico da pesquisa.
7.1.1 — Dimens&o distancia do poder

A dimensdo do poder € conferida pelo grau de poder exercido da cupula aos
colaboradores, se estes tém proximidade ou distancia do poder, possuem alguma participacéo
em decisdes que fazem parte do seu dia a dia, se sdo consultados ou ndo pela alta

administracdo. Assim, com a aplicacdo da pesquisa de campo, obtiveram-se os dados a seguir.

Gréafico 3 — Distancia do poder

Distancia do Poder
3,48
3,39
3,34 W Sériel
Empresa Producdo Vendas

Fonte: proprio autor
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Pode-se observar que a empresa Kits Folheados, nas areas analisadas, apresenta
um grau de distancia razovel de poder, visto que o valor médio calculado foi de 3,39. A
afirmativa 7 que mais influenciou para tal resultado, contribuindo com fortes expressdes de
distancia do poder na organiza¢do como um todo foi: “Depende de sorte eu subir de cargo”. A
assertiva 1 foi a que mais representou a baixa distancia do poder, ndo verificada, porém, no
resultado final, “Nao ha exemplos de pessoas importantes que eu possa seguir na
organizagao”.

O departamento de producdo apresentou-se com uma razoavel distancia do poder,
com grau de valor de 3,48 pontos. Justificando-se para a alta contribuicdo desse resultado e
consequente aumento da distancia da dimensdo cultural analisada a assertiva 3: “Néo sou
recompensado de maneira justa pela criatividade ou inovac¢ao”, a qual obteve um ranking
médio de 4,55 (concordo totalmente). E as assertivas 1 e 8 respectivamente: “Ndo ha
exemplos de pessoas importantes que posso seguir na organizagdo” e “As decisdes mais
importantes sdo tomadas somente pela diretoria”, ambas com RM de apenas 2,67; juntas
foram a que menos contribuiram para uma distancia do poder, em sentido contrario, foram as
gue mais contribuiram para uma proximidade do poder.

A dimensdo cultural distdncia do poder analisada somente sob a égide do
departamento comercial obteve 3,34 pontos, sendo, portanto, considerada razoavel. A
assertiva que obteve maior RM foi a7: “Depende de sorte eu subir de cargo” com um ranking
médio alto de 4,31 (concordo parcialmente) contribuindo para um aumento no grau de
distdncia do poder. Logo a que contribuiu para uma menor distancia de poder no setor ou
maior proximidade do poder foi al: “Ndo ha exemplos de pessoas importantes que posso
seguir na organizacao” com um RM de 2,06.

E de se observar que, apesar de a dimensdo cultural distancia do poder possuir
grau razodvel em todos os ambitos analisados, a producdo apresentou maior distancia do
poder que o departamento de vendas, assim, aquele setor apresenta menor participacdo nas
decisdes da alta geréncia. A empresa, entdo, ndo é marcada pelo comandos Unico e
centralizado, e nem da postura de autoritarismo do fundador, conforme ressaltou Ricca Neto
(1998).
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7.1.2 - Dimensao individualismo/coletivismo

Esta dimensdo visa classificar a empresa e seus dois setores abordados em
coletivistas ou individualistas. Se o grau de individualismo analisado possuir baixo grau, logo
a dimensdo possuira caracteristicas coletivistas.

O individualismo é acentuado quando os incentivos sdo dados por individuos,
valoriza-se a competicdo, acredita-se que um desempenho ruim é suficiente para a demissao,
causando inseguranca no trabalho. Ao contrario do coletivismo que é evidenciado quando os
incentivos sdo dados em grupos, valoriza-se a cooperagdo e o trabalho em equipe. No céalculo
da dimensdo com as assertivas de 10 a 18 foi obtido os seguintes resultados, do gréfico 4:

Grafico 4 — Individualismo

Individualismo

3,04
2,69

W Sériel

Empresa Producdo Vendas

Fonte: proprio autor

Pode-se constatar que a referida empresa apresenta, em seu contexto
organizacional, um grau razoével de expressdo do individualismo com o respectivo valor de
2,69 pontos.

A afirmacdo 10, porém, foi a que expressou um maior grau de individualismo
encontrado na organizacao: “Apenas os bons empregados recebem beneficios e incentivos que
Ihes garantem melhor bem-estar” com um ranking médio de 3,52. E a que representou um
menor grau dessa dimensdo foi a 11: “Em minha opinido, a competicdo entre funcionarios é
valorizada, mesmo de forma néo sadia, porque o objetivo maior da empresa é a produtividade
e 0 lucro” com um ranking médio de 1,84.

Conforme resultado, o grau de individualismo no departamento de producdo é
baixo, com um valor apurado de 2,06 pontos, visto que se aproxima mais para a op¢ao 2 da

escala. Sendo a assertiva 18 que mais contribuiu para tal valor: “Sou premiado quando
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apresento um desempenho de destaque” a qual obteve um ranking médio de 1,22 (equivalente
a, aproximadamente, discordo totalmente). E a 15 foi a que obteve maior representatividade
de individualismo: “A empresa nao me motiva a ter impeto e iniciativa” com um RM de 3,33.

A afirmacdo 11: “Em minha opinido, a competicdo entre funcionarios é
valorizada, mesmo de forma ndo sadia, porque o objetivo maior da empresa é a produtividade
e o lucro” com RM de apenas 1,44 (entrevistados tendem a marcar 1- Discordo Totalmente)
evidencia ainda mais o valor coletivista deste setor, visto que tal valor de RM contribui
bastante para um grau baixo de individualismo. Conforme destacou Hofstede (2001 apud
MACHADO et al., 2009) em culturas coletivistas como como a subcultura presente na
producdo é evidenciado a gestdo por grupos, funcionéarios tem melhor desempenho em
grupos, o treinamento é mais efetivo quando focado no grupo.

O grau de individualismo no departamento comercial obteve um resultado
considerado razoavel para os padrdes adotados no presente estudo, pois obteve resultado de
3,04 pontos. Com a afirmagdo 10 mais significativa para o resultado: “Apenas os bons
empregados recebem beneficios e incentivos que lhes garantem melhor bem-estar”, esta
obteve um alto ranking médio de 4 pontos, sendo portanto parcialmente concordada pelos 16
profissionais. E a assertiva que menos expressou individualismo ou mais coletivismo neste
setor foi a 12: “Se uma pessoa € mal vista, tento manter o minimo de relacionamento com ela”
com um respectivo RM de apenas 1,94.

A assertiva 13 “Os melhores resultados véem por causa da competi¢do entre
funcionarios, fazendo com que estes se esforcem mais” com um RM de 3,94 (Concordo
parcialmente) e alto, e evidencia a importancia da competicdo no setor comercial,
reconhecido, inclusive pelos proprios empregados.

A empresa ndo apresenta um alto grau de individualismo, na verdade, ela é
razoavelmente cooperativista, visto que seu resultado na dimensdo Grau de Individualismo,
2,69, € razoavel, porém mais préximo do grau baixo de individualismo (a partir de 2,50 para
menos, até 1) do que do alto grau (a partir de 3,51 para mais, até 5).

O departamento de producdo por obter um baixo grau de individualismo, € um
setor cooperativista, inclusive bem menos individualista que o setor de vendas, logo este setor
da mais importancia a liberdade e desafio no trabalho, gestdo é mais focada no individuo e os
incentivos sdo dados aos individuos; ao passo que no departamento de producédo se da maior
relevancia ao treinamento e uso de habilidades no trabalho, gestdo € mais focada no grupo e
incentivos séo dados ao grupo (Hofstede 2001 apud MACHADO et al., 2009).
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7.1.3 - Dimenséo de aversao a incerteza

A aversdo a incerteza € caracterizada pelo ato de evitar o desconhecido. Se a
dimensdo possui uma baixa aversdo ou baixo grau de aversdo a incerteza, pode-se destacar
que os colaboradores aceitam a competicdo entre si e hd uma fraca lealdade ao empregador,
caso contrario, possuindo um grau alto de aversdo a incerteza, destaca-se uma cultura voltada
para a tarefa, maiores resisténcias as mudangas e ao desconhecido, além de uma forte lealdade

ao empregador.

Grafico 5 — Aversao a incerteza

Aversdo a Incerteza
3,15

W Sériel

Empresa Producdo Vendas

Fonte: proprio autor

Conforme resultado coletado da pesquisa de campo, a empresa Kits folheados
possui um razoavel grau de aversdo a incerteza com um valor de 2,89 pontos. Salientando-se,
contudo, que a afirmativa 23: “Por admirar os donos da empresa, sou leal aos mesmos” com
um ranking médio de 4,08 pontos foi a que mais contribuiu para tal resultado. E a que
apresentou menor grau de aversdo a incerteza foi “Valoriza-se, na empresa, os funcionarios
que estdo ali somente para fazer sua tarefa, seu trabalho” com um RM de 1,68.

Conforme constatado no grafico, a area de producdo da presente empresa possui
razoavel grau de aversdo a incerteza com valor de 3,15. Sendo a afirmativa 20 a que
apresentou maior valor: “Se eu tivesse uma idéia criativa que acarretasse melhores resultados
e empregando-se menos recursos, ela ndo seria usada”, possuindo um ranking médio de 4,2
(concordo parcialmente). Ja a afirmacdo 21: “Valoriza-se, na empresa, os funcionérios que
estdo ali somente para fazer sua tarefa, seu trabalho” foi a menor, com um RM de apenas
1,44; ou seja, os colaboradores discordaram totalmente de tal afirmativa.

A dimensdo cultural aversdo a incerteza, analisada no departamento comercial,

obteve resultado de 2,74, sendo, portanto, considerada razoavel. A afirmacdo que obteve
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menor RM e consequientemente pouco contribuiu para um resultado expressivo de aversdo a
incerteza foi a de nimero 21 que declara a sentenga: “Valoriza-se, na empresa, 0S
funcionarios que estao ali somente para fazer sua tarefa, seu trabalho” com um ranking médio
de 1,81, sendo baixo para aversao a incerteza. E a assertiva 23 € a que indica uma alta aversédo
a incerteza neste setor: “Por admirar os donos da empresa, sou leal aos mesmos” com um RM
de 4,109.

Apesar de a dimensao cultural aversdo a incerteza ter obtido grau razoavel de
aversdo a incerteza a empresa possui alguns tragos marcantes tanto de baixo, quanto de alto
grau. Os colaboradores possuem um trago de alta aversdo a incerteza que é a forte lealdade ao
empregador, conforme destacou Hofstede (2001 apud MACHADO et al., 2009). Porém, tanto
0s departamentos, como a empresa analisada apresentaram um traco de baixa aversdo a
incerteza, que seria uma cultura ndo voltada para as tarefas segundo Hofstede (2001 apud
MACHADO et al., 2009).
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8 CONSIDERACOES FINAIS

Procurou-se neste trabalho investigar e caracterizar a cultura organizacional de
uma empresa familiar, bem como a percepcdo de seus colaboradores frente a realidade ou
cultura organizacional das dimensdes culturais com base na teoria de Hofstede, depois de
verificado varias disposicGes de outros autores de dimensBes de cultura organizacional na
fundamentacao tedrica.

A apuracdo dos dados quantitativos em relacdo a empresa familiar foi mediante
pesquisa de campo, mais precisamente em forma de questionario, com a participacdo de 25
colaboradores da mesma empresa de dois setores diferentes, 0s quais Sdo expressivos em
representatividade dentro da organizacdo em namero de empregados.

Pela avaliacdo dos colaboradores a empresa e ao julgamento das dimensoes, se
altos ou de baixos graus, utilizou-se 0 método qualitativo.

A empresa possui uma razoavel distancia do poder (3,39). Observa-se, contudo,
gue é muito dificil de os funcionarios fazerem carreira (assertiva 6), o que fora confirmado
pelas duas areas analisadas. Para eles, depende de sorte galgar cargos mais altos (assertiva 7).
Contudo, observa-se que tais tracos sao tipicos de uma cultura organizacional familiar em que
os cargos de chefia sdo conferidos pelo empreendedor do negdcio pela confianga familiar com
os membros de familia (RICCA NETO, 1998). Este traco aliado ao curto organograma da
pequena empresa familiar, de fato, dificultaria bastante a condicdo dos empregados galgarem
cargos de chefia da confianca do presidente.

Os colaboradores acham que ndo sdo recompensados de maneira justa pela sua
criatividade e inovacao na organizacéo (assertiva 3). Pode-se ainda constatar que as iniciativas
ndo sdo incentivadas (assertiva 9), visto que a maioria dos funcionarios concordam
parcialmente com isso. Tracos esses de aumento do grau da distancia do poder.

Com um grau razoavel de individualismo (2,69), pode-se constatar que a empresa,
segundo os funcionarios, ndo valoriza competicao desleal, independentemente do lucro, frente
a assertiva 11 com RM de apenas 1,84 (Discordancia parcial). O coletivismo é presente na
empresa, tanto entre funcionarios como na participacdo das decisGes, pois 0s proprietarios
acreditam que seus empregados possuem informagdes relevantes para o processo de decisao
tomado no dia a dia na empresa. Porém, a maioria dos empregados acredita parcialmente que
“apenas os bons empregados recebem beneficios e incentivos” (assertiva 10) com um RM de

3,52, ou seja, mais proximo da escala 4 (concordo parcialmente) do que 3 (indeciso).
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A empresa em geral tem um grau razoavel de aversdo a incerteza, contudo, é de
chamar atencdo o fato de os funcionarios admirarem seus patrGes (assertiva 23), tal
caracteristica, como foi visto no referencial tedrico, é tipico da cultura de empresas familiares,
segundo Campos (2009). Pela a opinido da maioria dos colaboradores entrevistados, as suas
idéias criativas, mesmo acarretando melhores resultados (afirmagdo 20), elas ndo seriam
usadas, os entrevistados concordaram parcialmente com a assertiva.

Quanto aos setores investigados na empresa, se observa com a questdo da
distancia do poder que esta obteve graus razoaveis, contudo é de atentar para a assertiva 9, a
qual declara que a area comercial concorda parcialmente que suas iniciativas ndo sao
incentivadas pelo seu superior 0 que podera acarretar para a empresa uma estagnacao na area
de vendas, além do pragmatismo que sera prejudicial ao dinamismo e criatividade tao
importantes neste setor.

Constante entre os dois setores esta a aversdo a incerteza, a qual possui um grau
razodvel em ambos setores (3,15 no departamento de producéo e 2,74 no de vendas). Com
relacdo ao individualismo, observou-se que o mesmo é de baixo grau na area de producéo
(2,06) e razoavel grau (3,04) na area de vendas.

Conforme as conclusdes da pesquisa de Hofstede para empresas brasileiras,
considerando estas de elevado distanciamento hierarquico, coletivistas e alta aversdo a
incerteza, confrontando-se e comparando com os resultados desta pesquisa de campo,
confirma-se que a empresa do estudo difere dos resultados de Hofstede na area de cultura
organizacional. Porém, percebe-se que apesar da classificacdo deste presente estudo
considerar razoavel a distancia do poder e o individualismo na empresa, seus valores dos
resultados, 3,39 e 2,69 respectivamente, tendem a corroborar com a conclusdo de Hofstede,
pois 0 primeiro por apenas 0,12 pontos ndo é considerado de grau alto (intervalo de 3,51 a
4,5) e 0 segundo por apenas 0,19 ndo € considerado coletivista (intervalo de 2,5 a 1).

Em comparacdo aos dois setores analisados, é destacado que o departamento de
producdo é mais distante do poder do que o departamento de vendas, além disso, 0s
vendedores sdo mais bem recompensados por criatividade ou inovacdo (assertiva 3), acham
que seus superiores ndo sdo “simpatizantes” com o bem estar (assertiva 5).

Os empregados da producdo sdo mais coletivistas que os das vendas, isto pode,
talvez, se dar inclusive pelo constante relacionamento do grupo no cotidiano, este mesmo
relacionamento é fortificado pelas comemorac6es de aniversarios dos funcionérios desta area,
além do mais, todos eles fazem refei¢fes juntos. O mesmo ndo € possivel para os funcionarios

da &rea comercial, visto que trabalham na area externa a empresa. Para os vendedores, apenas
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0s que se destacam recebem beneficios (assertiva 10), eles valorizam mais a competi¢cdo do
que o setor de producdo (assertivas 11, 13, 14, 17 e 18), e este valoriza mais a cooperacao
(assertivas 14 e 17). A competicdo para a area de vendas certamente faz com que seus
funcionarios venham a se esforgarem para estarem sempre a frente e ndo “ficando para tras na
corrida” das comissdes, incentivos e beneficios que essa area pode proporcionar Além disso,
os vendedores se acham mais motivados pela empresa do que os funcionarios da producéo
(assertiva 15).

Os vendedores possuem menor grau de aversdo a incerteza (2,74) do que 0s
produtores (3,15), ou seja, eles tém maior propensédo e liberdade para ariscar na empresa,
inclusive constatado na assertiva 23. E de se observar que para os funcionarios presentes na
area comercial suas idéias criativas sao mais faceis, ou enfrentam menos barreiras, para serem
acatadas pela empresa do que as advindas da producdo, conforme se pode observar nos
resultados da afirmacdo 20. Isso da a area de vendas certa liberdade para alcancar seus
objetivos e alcancar metas mais eficientes e eficazes, conforme sua maneira de trabalhar,
porém sob a aprovacdo da administracdo. Porém essa dificuldade de aceitacdo das idéias do
setor da producdo pode ser prejudicial a eficiéncia da empresa no desenvolvimento de
métodos e procedimentos internos mais eficientes e eficazes.

Foi possivel compreender, por meio da caracterizagdo e investigacdo da cultura
organizacional da empresa familiar com suporte nas dimensdes culturais de Hofstede, a
manifestacdo da cultura da empresa familiar em estudo; sanando assim o problema de tal
pesquisa.

O objetivo do trabalho foi possibilitado devido a liberdade que possuia o presente
autor para realizar as pesquisas de campo, bem como esclarecimento de possiveis dlvidas na
empresa, além do pleno acordo de todos os funcionarios em participar da pesquisa e
conseqiientemente dos questionarios.

Os questionamentos foram respondidos, e quanto aos pressupostos somente o
relativo a empresa ser mais coletivista do que individualista se confirmou. Quanto ao
pressuposto de distancia do poder, mostrou-se falso, pois a empresa ndo apresentou alto grau,
mas razodvel; assim como a participacdo dos funcionarios no processo decisorio foi
confirmada, anulando o ultimo pressuposto.

A cultura organizacional da empresa em estudo foi, de fato, desmistificada e
investigada separadamente em dimensdes culturais, facilitando assim a compreensdo da

analise.
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Para sugestdes de proximos trabalhos importa observar que quanto maior o
namero de perguntas e areas das dimensdes culturais exploradas por tais perguntas em uma
pesquisa de campo obterdo resultados mais apurados e precisos, ndo ficando certos valores da
organizacdo escondidos e ndo descobertos, contribuindo cada aspecto negativo e positivo para
um justo balanceamento e julgamento das dimensdes culturais de uma empresa avaliada.

O presente estudo visa servir de auxilio para uma mais eficiente e eficaz tomada
de decisdo na empresa familiar, além de possibilitar melhor gerenciamento de recursos
humanos frente aos objetivos organizacionais; e realizar um alinhamento da cultura com a

visdo que os proprietarios desejam se houver motivacéo ou necessidade para tal.
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APENDICE A

APENDICE A - QUESTIONARIO

Caro colaborador, a seguinte pesquisa tem como objetivo a obtencdo de dados para um
estudo de uma Monografia de Administracdo de Empresas da UNIVERSIDADE
FEDERAL DO CEARA (UFC).

A seguir serdo dispostas escalas de 1 a 5. Sendo 1 Discordancia MAXIMA e 5

Concordancia MAXIMA. Veja o exemplo:

TOTALMENTE TOTALMENTE

CIRCULE A OPCAO DESEJADA
1.Néo ha exemplos de pessoas importantes que posso seguir na organizacao.

1 2 3 4 5
2. A frase "Manda quem pode e obedece quem tem juizo™ se aplica no cotidiano da

empresa.
1 2 3 4 5

3. Nao sou recompensado de maneira justa pela criatividade ou inovagéo.

1 2 3 4 5

4. A empresa ndo valoriza o bem-estar por causa de falta de recursos financeiros.

1 2 3 4 5
5. Meus superiores véem 0 excesso de preocupacdo com 0 bem-estar ruim para a

empresa.
1 2 3 4 5

6. E muito dificil fazer carreira na empresa.
1 2 3 4 5

7. Depende de sorte eu subir de cargo.

1 2 3 4 5
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8. As decisdes mais importantes sdo tomadas somente pela diretoria.

1 2 3 4 5

9. Minhas iniciativas ndo séo incentivadas pelo meu superior.

1 2 3 4 5

10. Apenas os bons empregados recebem beneficios e incetivos que Ihes garatem melhor
bem-estar.

1 2 3 4 5

11.Na minha opinido, a competicédo entre funcionarios é valorizada, mesmo de forma nédo
sadia, porque o objetivo maior da empresa é a produtividade e o lucro.

1 2 3 4 5

12. Se uma pessoa é mal vista, tento manter o minimo de relacionamento com ela.

1 2 3 4 5

13. Os melhores resultados vém por causa da competicdo entre funcionarios, fazendo
com que estes se esforcem mais.

1 2 3 4 5

14. A competicdo é mais valorizada que a cooperagédo aqui.

1 2 3 4 5

15. A empresa ndo me motiva a ter impeto e iniciativa.

1 2 3 4 5

16. O espirito de colaboracéo € considerado por nds pouco importante.

1 2 3 4 5

17. Quando recebemos recompensas, estas sao dadas pelo meu resultado e ndo pelo
esforco do grupo.

1 2 3 4 5

18. Sou premiado quando apresento um desempenho de destaque.

1 2 3 4 5

19. A competicdo ndo é motivada na empresa.

1 2 3 4 5

20. Se eu tivesse uma idéia criativa que acarretasse melhores resultados e empregando-se
menos recursos, ela ndo seria usada.

1 2 3 4 5
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21. Valorizam-se, na empresa, 0os funcionarios que estdo ali somente para fazer sua

tarefa, seu trabalho.

1 2 3 4 5

22. E melhor esperar a ordem porque caso faca algo errado, foi mandado pelo chefe.
1 2 3 4 5

23.Por admirar os donos da empresa, sou leal aos mesmos.

1 2 3 4 5

24. Ser gentil e cumprimentar os colegas ndo tem muita importancia.

1 2 3 4 5

Obrigado pela sua ajuda!
Bom Trabalho!



