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RESUMO

Neste trabalho teve-se por objetivo analisar a relagéo entre a cultura organizacional
e 0 processo de profissionalizacdo de uma empresa familiar, considerando-se que,
costumeiramente, a literatura aborda esses dois temas de maneira separada. Para
isso, foi realizado estudo de caso de natureza qualitativa buscando-se identificar as
caracteristicas culturais da empresa objeto de estudo, bem como os elementos que
facilitaram e dificultaram seu processo de profissionalizacdo. Com isso, procurou-se
entender como a cultura organizacional vigente pode afetar a profissionalizacao e
como a cultura foi gerenciada de forma a facilitar a adocdo de novos padrées de
operacdo para a organizagdo. Para alcancar esse objetivo, investigou-se uma
empresa familiar que atua h& 28 anos no setor de rolamentos industriais e que é
administrada por um membro da segunda geracao, filho do fundador. O trabalho
compreendeu a realizacdo de um levantamento bibliografico especifico sobre os
temas: empresa familiar, profissionalizag&o, cultura organizacional e a elaboracéo de
um modelo de referéncia para analise dos dados que integrou os temas processo de
profissionalizacdo e cultura organizacional da empresa familiar. Com o intuito de
elucidar os objetivos desta pesquisa, utilizou-se a observacédo direta e realizaram-se
entrevistas com oito gerentes da organizacdo em questédo, além do fundador e seu
sucessor. A literatura revisada sobre o tema, em sua grande maioria, ndo aponta
entre os fatores propulsores e dificultadores do processo de profissionalizacdo da
empresa familiar os elementos culturais. Sem a chamada competéncia cultural, ou
seja, a habilidade de gerenciar a cultura organizacional, um CEO de um negécio
familiar provavelmente seja menos eficiente na implantagdo de um processo de
profissionalizacéo, ndo importando quéo boas sejam suas qualificacdes técnicas. No
caso estudado, foram utilizadas diversas estratégias para mudar a cultura da
empresa e as praticas paternalistas até entéo vigentes. Constatou-se que, além dos
fatores que a literatura destaca como incentivadores ou dificultadores da
profissionalizacdo, elementos da cultura organizacional se destacaram como
capazes de influenciar o processo, podendo nao se constituir em fator propulsor,
mas, com certeza, um fator dificultador da profissionalizacado da empresa. E, por fim,
identificou-se que a profissionalizacdo da empresa significou que ela reduziu as
praticas paternalistas e informais de gestdo e obteve uma melhora substantiva em

seu desempenho econbmico-financeiro. Em suma, as caracteristicas culturais de



uma organizacdo familiar podem néo constituir variavel Gnica capaz de dificultar
mudang¢as no modelo de gestdo para garantir a sobrevivéncia da empresa, mas,
sem duvida, representam variaveis importantes que devem ser consideradas por
gestores e académicos ao se pensar em estratégias que visem profissionalizar a

administragao de empresas familiares.

Palavras-chave: Profissionalizacdo. Cultura organizacional. Empresa familiar.

Relacao entre profissionalizacdo e cultura organizacional.



ABSTRACT

This work was carried out to examine the relationship between organizational

culture and the process of professionalization of a family business, considering

that, usually, the literature discusses these two issues separately. For this we have

conducted a case study of qualitative sought to identify the cultural characteristics of
the company's object of study, and the information that facilitated and hindered the
process of professionalization. He tried to understand how organizational culture can
affect a professional and how the culture is managed in order to facilitate the
adoption of new standards of operation for the organization. To achieve this goal, we
investigated a family business that has been operating for 28 years in the field of
industrial bearings and which is administered by a member of the second generation
son of the founder. The work included the creation of a bibliography on specific
topics: family business, professional, organizational culture and developing a
reference model for data analysis that incorporated themes professionalization
process and organizational culture of the family business. In order to clarify the
objectives of this research, we used direct observation and interviews were
conducted with eight managers of the organization in question, besides the founder
and his successor. The reviewed literature on the subject, for the most part, does not
point between the driving factors and inhibit the process of professionalization of the
family business cultural elements. Without the so-called cultural competence, in other
words the ability to manage organizational culture, one CEO of a family business is
likely to be less efficient in the implementation of a process of professionalization, no
matter how good are their technical skills. In our case, we used several strategies to
change the corporate culture and paternalistic practices until then. It was found that
in addition to the factors that the literature highlights as motivating or hindering the
professional elements of organizational culture stood out as able to influence the
process and may not constitute a driving force, but certainly a complicating factor of
professionalization company. And finally, we realized that the professionalization of
the company meant that it reduced the paternalistic practices and informal
management and obtained a substantial improvement in its financial performance. In
short, the cultural characteristics of a family organization may not be able to single
variable difficult changes in the management model to ensure the survival of the

company, but, undoubtedly represent important variables to be considered by



managers and academics to think of strategies aimed at professionalizing the

management of family businesses.

Keywords: Professionalization. Culture. Family business. Relationship between

professionalization and organizational culture.
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1 INTRODUCAO

Este trabalho tem como objetivo analisar a relacdo existente entre a cultura

organizacional e o processo de profissionalizacdo de uma empresa familiar,
partindo da premissa de que esses dois processos estdo fortemente relacionados e
influenciam a sobrevivéncia desse tipo de organizacdo, conforme apontam autores
como Bernhoeft (1991), Lodi (1994), Bethlem (1994), Dyer Jr. (1996), Padula (2002),
Ricca Neto (1998), Muchon e Campos (1998), Santos (2004), Hall, Melin e
Nordvisqgst (2001), De Vries (1993).

Para isso, foi realizado um estudo de caso de uma empresa familiar, que atua
no setor de rolamentos industriais. A empresa estudada, adquirida em 1980 pelos
atuais proprietérios, estd ha quase trinta anos no mercado. A empresa passou por
um processo de transicdo, em meados da década de 90, quando houve fusdo com
outra empresa da familia que atuava no mesmo segmento. Apesar das dificuldades
iniciais de integracdo, o processo foi considerado vitorioso, pois a propriedade e a
gestao permanecem na familia. Atualmente, a empresa € gerenciada por membro da
segunda geracao e mantém-se competitiva no mercado.

A partir dessa fusdo, as empresas que anteriormente eram comandadas pelo
fundador e seu so6cio passaram a ter um comando Unico, e a pessoa escolhida para
ser o principal executivo foi um dos filhos do fundador. A partir desse momento, ele
comecgou a empreender um processo de profissionalizacdo na empresa, visto que,
em sua Visdo, as praticas gerenciais exitosas até aquele momento ja né&o
alcancavam mais os resultados esperados. A profissionalizacdo desencadeou
conflitos familiares com o préprio pai e outros membros da familia, além de
funcionarios que ja estavam na empresa ha muito tempo e que demonstraram
resisténcia as mudancas propostas. No processo de profissionalizacdo, alguns
elementos presentes na cultura organizacional ora favoreceram ora dificultaram as
alteracdes no modus operandi da empresa.

A cultura organizacional vem sendo estudada pelos académicos ha algumas
décadas, mas ganhou relevancia e destaque a partir da década de 80, sendo
definida por diversos autores de diferentes formas. Grosso modo, representa um
sistema de valores compartilhados pelos membros de uma organizagcdo que a
diferencia das demais (ROBBINS, 2002).
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J& em relacao a profissionalizacdo da empresa familiar, Stafford et al. (1998)
e Davel e Colbari (2000) ressaltam que a ado¢do de métodos e procedimentos mais
racionais de gestdo tem se mostrado a melhor estratégia para manter a perenidade
da organizacao, lidar com as mudancas no ambiente e preservar 0 patriménio da
familia.

A definicdo do tema de pesquisa e do objetivo de analisar os processos de
cultura organizacional e profissionalizacdo de uma empresa familiar foi decorrente
de dois aspectos principais. O primeiro esta relacionado a vivéncia do autor desta
dissertacdo como consultor de empresa familiar e a observacao de que a gestédo
desse tipo de organizagdo deve considerar certas particularidades desta, o que
justamente a diferencia de outros tipos de empresa, como, por exemplo, a influéncia
da familia no contexto dos negdcios. Essa perspectiva é apontada por Magalhaes
Neto e Freitas (2003), Peiser e Wooten (1983), que distinguem a empresa familiar
das demais ndo por diferengcas em suas estruturas organizacionais, mas, sim, por
apresentarem, em sua dindmica, duas dimensdes distintas: o negdcio e a familia.

O segundo aspecto motivador desta pesquisa refere-se a grande
representatividade econdmica da empresa familiar, tanto no ambito internacional
guanto no nacional (BERNHOEFT, 1989; LETHBRIDGE, 1997; NEUBAUER; LANK,
1999). Nos Estados Unidos, por exemplo, as empresas familiares correspondem a
mais de 30% das empresas no mercado, segundo pesquisa da Standard & Poor’s
500, em 2003, gerando mais de 50% do produto interno bruto desse pais. Além
disso, uma pesquisa publicada no “The Economist” mostra que quase 100% das
empresas italianas, mais de 70% das empresas britdnicas e 80% das empresas
espanholas séo familiares (CASTRO, 2004).

No Brasil, o cenario ndo é diferente. Grandes corpora¢gfes, como o Grupo
Votorantim (maior grupo industrial brasileiro), Drogaria Aradjo (maior rede de venda
de medicamentos em MG), Gerdau, Banco Ital, entre outros, destacam-se
positivamente no mercado em que atuam com propriedade e gestao,
predominantemente concentrado na familia.

O contato como consultor em varias empresas familiares estimulou o
desenvolvimento de um trabalho que buscasse compreender como a cultura
organizacional e o processo de profissionalizagédo se relacionam em uma empresa
familiar, analisando as variaveis facilitadoras desses processos e identificando,

principalmente, como essa relacdo pode contribuir ou dificultar o desenvolvimento
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do negédcio da familia. Estudiosos recomendam que o conhecimento da cultura e
suas caracteristicas sado essenciais para 0 gerenciamento de uma organizacgao,
portanto podem representar importante variavel para manutencdo ou obtencdo do

sucesso empresarial.

1.10 problema de pesquisa, sua justificativa e seus objetivos

As empresas familiares, de acordo com Bird et. al. (2002), apesar da
influéncia que vém exercendo na economia até os dias atuais, foram ignoradas por
muitas décadas por pesquisadores académicos. Entretanto, de acordo com o
mesmo autor, a partir da década de 80, a empresa familiar foi definida como um
objeto de estudos gerenciais independente, despertando maior interesse para
pesquisas, com um aumento relevante de publicacfes em revistas cientificas. Como
resultado, Bird et al. (2002) consideram que a literatura sobre o tema ndo é téo
volumosa quanto a de outras areas da administracdo, afirmando que existem
lacunas significativas para serem pesquisadas.

Zago (2000) destaca que, diante da variabilidade do ambiente e da incerteza
econbmica, as organizacdes procuram fazer frente a esses desafios, promovendo
um fluxo constante de inovacdes, flexibilidade e melhoria dos produtos, processos e
servicos. Essas acgOes sao ratificadas por pesquisas recentes que afirmam que
empresas inovadoras tendem a ter maior parte do mercado, taxa mais alta de
crescimento e maiores ganhos. As organizagbes que possuem a visdo dessas
necessidades empreendem-se no repensar de suas acdes, na valorizagdo dos
conhecimentos e na reconfiguracdo de suas estruturas, de forma a permitir
flexibilidade e a dinamica exigida para inovacdo e mudancas constantes. Zago
(2000) ainda acrescenta que a esséncia da estratégia ndo € a estrutura de produtos
e mercados de uma empresa; mas sim a dindmica de seu comportamento, ou seja,
a cultura organizacional.

Muitas empresas reconhecem a importancia da cultura organizacional e a
necessidade de conhecé-la como essencial para administrar sua complexidade. As
liderancas dessas organizagdes enfrentam o desafio de manterem a estabilidade no

ambiente interno da organizacdo e, ao mesmo tempo, de buscarem adaptar-se as
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mudancas e incertezas do ambiente externo. Nesse contexto, a cultura
organizacional parece exercer um papel importante também no processo de
profissionalizacdo de uma empresa familiar, como destacam Barney (1986); Freitas
(2000) e Silva Jr. (2001), justamente por representar caracteristicas do sistema
técnico e social que podem estimular ou restringir alteracbes nos padrdes de
funcionamento da organizagao.

Assim, Dyer Jr. (2006), Sharma, Chrisman e Chua (2003), Hall e Enquivist
(2008), em seus estudos, visaram identificar as variaveis culturais que interferem e
que podem favorecer ou dificultar o processo de profissionalizacdo, demonstrando
que, apesar de existirem inUmeros fatores que influenciam nessa transi¢do, uma das
principais causas de fracasso nos processos de profissionalizacdo em empresas
familiares € o desconhecimento dos gestores das caracteristicas culturais que
permeiam a maneira de agir e pensar dos membros daquele grupo.

Nesse sentido, Morgan (1996) esclarece que as constatacdes sobre o papel
da cultura como um importante fator interveniente no desempenho da organizagao
tem feito com que muitos administradores e teodricos em administracdo se
dedicassem a encontrar formas de administrar a cultura corporativa. Gestores
passaram a reconhecer a importancia dos valores organizacionais no
comportamento empresarial e muitas organizacbes comecaram a intervir nos
elementos da cultura e de subculturas que moldam as ac¢des do dia-a-dia.

A discussado pertinente a profissionalizacdo abrange tanto a perspectiva de
contratacdo de um executivo externo a familia para gerir os negdécios, quanto a de
formalizacdo dos meétodos e processos organizacionais, mantendo a gestao nas
maos de membros da familia. Ambas as propostas, conforme ponderaram Lima
(2004), Brum (2008), Bernhoeft (1989) e Grzybovsky (2002), apresentam
possibilidades de éxito ou ndo, e devem ser consideradas no momento da
implementacéo do processo. Os pesquisadores da area se dividem entre essas duas
concepgoOes: uns indicam a contratacdo de um administrador do mercado para gerir
0 negocio familiar, enfatizando que a sobrevivéncia do negécio, esta ligada a essa
condicdo (CHITTOOR; DAS 2007); outros veem com maior restricdo a contratacao
de um executivo externo, afirmando que um membro da familia gerindo de forma
profissionalizada constitui a melhor alternativa (FRUGIS, 2001). Artigos recentes
ampliam a discusséo sobre a questdo da profissionalizagcdo para a implementagao

de uma estrutura de governanca corporativa, afirmando que esta pode contribuir
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para a manutencdo do sucesso, do crescimento e da transparéncia da organizagao
(CARNEY, 2005; ANDRADE, ROSSETI, 2004, CHRISMAN; CHUA; SHARMA,
2004).

Portanto, considerando-se a importancia econémica da empresa familiar, as
informagdes publicadas sobre as dificuldades encontradas pelos executivos quando
iniciam seu processo de profissionalizacdo e a influéncia que a cultura
organizacional exerce nesse processo, esta pesquisa buscou estudar uma
organizacao familiar, a fim de identificar como a cultura organizacional e o processo
de profissionalizacdo se relacionaram na empresa, inclusive se esse relacionamento
contribuiu para sua permanéncia no mercado. Nesse sentido, a questédo bésica que
norteou este estudo foi: como a cultura organizacional e o0 processo de
profissionalizacéo se relacionaram na empresa familiar pesquisada?

Como decorréncia dessa pergunta principal, a presente pesquisa, com base
na empresa estudada, pretendeu responder ainda as seguintes questdes:

e Quais sdo as principais caracteristicas da cultura organizacional da empresa
pesquisada?

e Quais sao os principais valores e crencgas presentes na cultura organizacional
da empresa?

¢ Quais foram os efeitos dessas caracteristicas e valores presentes na cultura
organizacional que influenciaram a profissionalizacdo, e vice-versa, na
percepcao dos gerentes e dirigentes da empresa?

e Quais foram os elementos propulsores e inibidores de seu processo de
profissionalizacéo?

Apesar de diversos estudos terem sidos desenvolvidos de forma isolada
sobre a questdo da cultura organizacional e da profissionalizagcédo da gestdo, poucos
abordam a relacéo desses elementos na empresa familiar, especialmente quando
inseridos em um processo de mudanca de cultura. Como ja foi mencionado, existe
uma forte relacdo entre cultura organizacional, mudanca e desempenho. A grande
guestdo que se apresenta € como fazer para que as variaveis culturais e a
profissionalizacdo promovam um melhor desempenho organizacional. Portanto, a
importdncia deste estudo estd em colaborar na identificacdo de aces
organizacionais voltadas a este resultado (PELUZZO, 2006).

Outro fator relevante para o estudo consiste no fato de estatisticas recentes

mostrarem que, de cada 100 empresas familiares fundadas no Brasil e no mundo,



21

apenas 30 sobrevivem a segunda geracdo, 15 a terceira e 4 a quarta (SANTOS,
2004). Esse resultado parece ser causado pela falta de percepcdo dos gestores
sobre os elementos culturais como importante variavel ao longo do ciclo de vida das
organizacdes. Compreendendo melhor 0s pressupostos culturais de uma
organizagdo, aumenta-se a possibilidade de se estabelecerem diretrizes de gestao
qgue visem definir estruturas organizacionais mais eficientes e que gerem melhores
resultados a organizacédo (COSTA, 2008; MOREIRA JR.; ALTHEMAN, 2004).

Autores como Schein (2004), Hall, Melin e Nordvisgst (2001) e Trice e Beyer
(1993) alertam para a necessidade de pesquisas académicas sobre empresas
familiares enfatizando a cultura organizacional e a profissionalizagcdo. De acordo
com as pesquisas dos autores, o fato de uma cultura ser boa ou néo, funcional ou
nao, depende ndo somente da cultura mas do relacionamento da empresa com o
ambiente em que ela esté inserida, permitindo assim tornar compreensiveis alguns
elementos-chave para a organizacgdo. Justifica-se, assim, a relevancia do estudo da
dindmica ou das acbes de uma empresa que tém conseguido permanecer no
mercado, superando as estatisticas que apontam um numero grande de empresas
familiares que sdo extintas no processo de profissionalizacdo, principalmente na
segunda geracéo.

Vale ressaltar que este estudo ndo pretendeu estabelecer a relagéo entre a
evolucdo da empresa e sua cultura organizacional. Discutem-se exclusivamente as
guestdes relacionadas a cultura organizacional e sua relacdo com o processo de
profissionalizacao.

O contexto que envolve a empresa familiar até aqui descrito em conjunto com
a literatura que discute o tema, considerando a profissionalizagdo como um fator
critico e decisivo na sustentabilidade da empresa familiar e a cultura organizacional
como um elemento que pode respaldar ou enfraguecer esse processo, norteou a
concepgao do objetivo geral. Este, por sua vez, consistiu em analisar como 0s
processos de profissionalizacdo e a cultura organizacional se relacionam em uma
empresa familiar.

A pesquisa teve como objetivos especificos identificar e analisar as
caracteristicas culturais da empresa pesquisada.

Outro objetivo especifico consistiu em procurar identificar os principais valores
e crencgas presentes na cultura organizacional da empresa. Pretendeu-se também

identificar os efeitos das caracteristicas e valores presentes na cultura



22

organizacional que influenciaram a profissionalizacdo da empresa, e vice-versa, na
percepc¢ao dos gerentes e dirigentes da empresa.

E, por fim, pretendeu-se identificar os elementos propulsores e inibidores do
processo de profissionalizacdo da empresa.

Este trabalho estrutura-se conforme se descreve a seguir. No capitulo 2,
apresenta-se a literatura sobre empresa familiar compondo o referencial teérico da
pesquisa. Nele se procura mostrar consideracbes gerais como definicoes,
dificuldades e dilemas desse tipo de negoécio bem como modelos para andlise de
seu desenvolvimento. Ainda nesse capitulo sdo apresentadas, separadamente, as
abordagens sobre cultura organizacional e profissionalizacdo para, em subitem
especifico, elaborar-se modelo tedrico que representasse os principais elementos
desses dois processos. O capitulo 3 apresenta a metodologia de pesquisa adotada
neste trabalho, demonstrando a concepcdo da pesquisa e os procedimentos de
coleta e analise dos dados. O capitulo 4 compde a descricdo e a analise dos
resultados da pesquisa. Descreve-se o0 histdrico da empresa estudada
contextualizando brevemente o setor em que ela se encontra inserida. E, finalmente,
no capitulo 5, fazem-se consideracdes finais acerca dos resultados encontrados,
além das sugestbes para novos estudos. As referéncias e o apéndice, com 0s

roteiros de entrevista utilizados, compdem a parte final do trabalho.
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2 FUNDAMENTACAO TEORICA

As empresas familiares exercem grande influéncia na economia dos paises
em razdo da representatividade econbémica e numérica dessas organizacfes
(VIDIGAL, 1996; COSTA; BATISTA, 2003). No Brasil, um estudo realizado pelo
SEBRAE apontou que 73% do total das micro e pequenas empresas Ssao
controladas e gerenciadas por familias e quase 90% dos 300 maiores grupos
nacionais privados sdo administrados por membros da familia controladora, gerando
mais de um milhdo e quinhentos mil empregos (FLORESTA, 1999; SILVA;
FISCHER; DAVEL, 1998).

No entanto, na literatura da area, ndo existe consenso quanto ao conceito de
empresa familiar. No estudo de Burkart, Panunzi e Shleifer (2003), as empresas
familiares foram identificadas como sendo aquelas que sao controladas por seus
fundadores ou por seus familiares ou herdeiros. Na mesma linha, Anderson e Reeb
(2003) consideraram como familiares as empresas caracterizadas pela participacéo
de um familiar na conducéo da empresa, ou em outra posicao estratégica. Para Lodi
(1998), empresa familiar € aquela em que a consideracdo da sucessdo da gestédo
esta ligada ao fator hereditario e em que os valores institucionais da firma
identificam-se com um sobrenome de familia ou com a figura do fundador.

Thomsen e Pedersen (1995); La Porta, Lopes-de-Sinales e Shleifer (1999);
Claessens, Djankov e Lang (2000); Wiwattanakantang (2001); e Silva (2002)
consideram que uma empresa € familiar quando uma pessoa ou familia detém a
maioria (ou seja, mais que 50%) das a¢Ges com direito a voto, ou seja, para esses
autores a propriedade é o elemento que define uma empresa como familiar.

Ja Donnelley (1976); Grzybovski e Tedesco (1998); Lodi (1989); e Ricca Neto
(1998) caracterizam a empresa como familiar somente quando sua propriedade e
gestdo sdo transmitidas de uma geracdo para outra, ou seja, quando a empresa
estiver identificada com uma familia h&4 pelo menos duas geracdes. Na gestdo do
fundador, esses autores consideram que a organizacdo € apenas uma empresa
pessoal, com relacbes mais estreitas entre o(s) proprietario(s) e seus funcionarios,
gue podem ser inclusive membros da familia.

Conforme afirmam Davel e Colbari (2000), a despeito das divergéncias dos

diversos autores quanto a definicdo de empresa familiar, existe concordancia de que
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todas as empresas familiares podem ser caracterizadas, de maneira geral, pela
combinacdo complexa entre dois sistemas sociais distintos: a empresa e a familia.
Por essa perspectiva, podem-se distinguir pelo menos trés grupos de
relacionamento nesse tipo de empresa: a parte da familia que participa da gestéo da
empresa, os membros da familia (proprietaria) que ndo participam da gestdo da
empresa e a parte da empresa que ndo pertence a familia.

Gersick e Davis (1997) desenvolveram uma tipologia para a empresa familiar,
considerando o0 uso combinado dos elementos propriedade, familia e gestdo. O
primeiro tipo seria a empresa em seu estagio inicial, dirigida pelo proprietario
fundador. O segundo representa a empresa estabelecida e de propriedade de uma
sociedade entre irméos, ou seja, gerenciada pelos filhos do fundador passando por
crescimento e mudancas muito rapidos. Outro tipo é o complexo e maduro consorcio
de primos, quando uma empresa é gerenciada pelos netos do fundador. Por ultimo
tem-se a empresa a beira da transi¢do, controlada por uma familia no estagio de
passagem do bastdo, ou seja, o processo de transferéncia da gestdo da empresa,
por familiares, para gestores da familia ou ndo, por motivo de profissionalizacéo,
venda ou abertura da participacdo societaria ao mercado.

A despeito das controvérsias e das tipologias, as empresas familiares, para
Bernhoeft e Gallo (2003), apresentam caracteristicas muito préprias que as
distinguem das demais. Machado e Grzeszczeszyn (2008), em sua pesquisa sobre o
setor moveleiro de Guarapuava no Parand, apresenta um quadro extraido de
Grzeszczeszyn (2007, p. 35) com algumas caracteristicas definidas por varios
autores como elementos favoraveis ou forcas da empresa familiar, como se pode

observar no Quadro 1.
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Forcas da empresa familar

Autores

Exigéncia de comprometimento, dedicacéo,
alta fidelidade por parte de membros da familia
e funcionarios.

Welsh e Raven (2006), Gersick et al. (2006),
Gongalves (2000), Lodi (1998), Fritz (1993),
Bernhoeft (1989)

Sacrificio financeiro familiar em prol da
empresa.

Auken e Werbel (2006), Gersick et al. (2006),
Gongcalves (2000), Bernhoeft (1989), Donnelley
(1967)

Investimentos de longo prazo, reinvestimentos.

Gersick et al. (2006), Goncalves (2000)

Estruturas enxutas.

Werner (2004), Gongalves (2000), Lodi (1998)

Decisao/acao rapida, flexibilidade, capacidade
de reacéo.

Gersick et al. (2006), Werner (2004),
Gongalves (2000), Lodi (1998), Fritz (1993)

Conhecimento do negdcio, do mercado.

Welsh e Raven (2006), Werner (2004),
Gongalves (2000), Lodi (1998)

Sentido de misséo, visdo Unica, existéncia de
uma forte lideranca.

Gersick et al. (2006), Werner (2004), Lodi
(1998), Fritz (1993), Bernhoeft (1989),
Donnelley (1967)

Valorizacdo da confianga mutua.

Lee (2006), Gongalves (2000), Fritz (1993),
Bernhoeft (1989)

Lagos afetivos fortes influenciando os
comportamentos, relacionamentos e decisfes
da organizacao.

Hoffman, Hoelscher e Sorenson (2006), Auken
e Werbel (2006), Lodi (1998), Fritz (1993),
Bernhoeft (1989)

Postura de austeridade, seja na forma de
vestir, seja na administracdo dos gastos.

Bernhoeft (1989), Donnelley (1967)

Reputacéo que o nome da familia pode ter no
espaco geografico onde atua, funcionando
como uma espécie de seguranga econdmica e
politica.

Hoffman, Hoelscher e Sorenson (2006), Lodi
(1998), Donnelley (1967)

A imagem de continuidade da administracéo ao
longo do tempo, com base em valores
familiares.

Gongalves (2000), Lodi (1998), Donnelley
(1967)

Sensibilidade social e politica do grupo familiar.

Lodi (1998), Bernhoeft (1989), Donnelley
(1967)

Valores institucionais da empresa identificados
com a familia

Belardinelli (2001), Lodi (1998), Donnelley

Quadro 1: Forcas da empresa familiar
Fonte: GRZESZCZESZYN, 2007.

Da mesma forma, Machado e Grzeszczeszyn (2008),

com base no

levantamento de Grzeszczeszyn (2007, p. 37), evidencia as fraquezas na gestéo das

empresas familiares mostradas no Quadro 2.



Fraguezas

Autores

Jogos de poder, onde muitas vezes mais vale a
habilidade politica ou o fato de ser da familia do
que a capacidade administrativa.

Lank (2001), Lodi (1998), Bernhoeft (1989)

Valorizacao da antiguidade como um atributo
que supera a exigéncia de eficacia ou
competéncia.

Lank (2001), Lodi (1998), Bernhoeft (1989)

Dificuldades na separacao entre a necessidade
da empresa e o vinculo afetivo.

Gersick et al. (2006), Lodi (1998), Bernhoeft
(1989)

Gestéo geralmente centralizada.

Welsh e Raven (2006), Werner (2004),
Gongalves (2000)

Estruturas difusas, organizacao confusa e
incompleta, autoridade indefinida.

Werner (2004), Gongalves (2000)

Excesso de informalidade.

Werner (2004), Gongalves (2000)

Cultura familiar interferindo negativamente nos
negocios.

Gongalves (2000), Bernhoeft (1989),
Donnelley (1967)

Conflitos de interesse entre familia e empresa,
falta de disciplina.

Auken e Werbel (2006), Lank (2001), Lodi
(1998), Donnelley (1967)

Descapitalizacdo da organizacdo, em fungéo de
0 caixa da empresa ser usado como a solucéo
para os problemas financeiros dos familiares.

Lank (2001), Gongalves (2000), Lodi (1998),
Donnelley (1967)

Uso ineficiente de administradores nao
familiares.

Lodi (1998), Donnelley (1967)

Falta de sistemas de planejamento em geral e
de apuracgédo de custo e de outros
procedimentos de contabilidade e orcamento.

Blumentritt (2006), Murphy (2005), Lodi (1998),
Lank (2001), Donnelley (1967)

Resisténcia @ modernizagédo e falta de politica
atualizada de produtos e mercados.

Lodi (1998), Donnelley (1967)

Empregos e promogdes de parentes por
favoritismo e ndo por competéncia.

Lodi (1998), Donnelley (1967)

Conflitos entre parentes dentro da empresa.

Hubler (2005), Werner (2004), Danes e Olson
(2003), Lank (2001), Gongalves (2000), Lodi
(1998), Bernhoeft (1989), Donnelley (1967)

Quadro 2: Fraquezas da empresa familiar
Fonte: GRZESZCZESZYN, 2007.
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Em consonancia com as caracteristicas representadas pelas forcas e

fraguezas na gestdo das organizacoes familiares, Gersick e Davis (1997)

elaboraram o modelo dos trés circulos sobrepostos: gestdo, propriedade e familia,

em que apresentam as possibilidades de correlagcédo entre esses elementos e que

podem gerar vantagens competitivas ou disfun¢gdes com impacto no desempenho,

conforme se pode ver na Figura 1.
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2

Propriedade

3

Gestao /
Empresa

Figura 1: O modelo de trés circulos da empresa familiar
Fonte: GERSICK e DAVIS, 1997.

Nesse modelo apresentado na Figura 1, a juncdo dos circulos da origem a
sete posicoes distintas, que podem modificar o desempenho e influenciar no futuro
das empresas familiares. O espaco 1 é caracterizado por familiares que nao sdo
proprietarios e ndo atuam na empresa. Em 2, situam-se 0s proprietarios nao
familiares que ndo atuam na empresa. No espaco 3 estdo localizados os
empregados que ndo sdo acionistas e nao tém vinculo familiar. Na intersecéo
definida pelo espaco 4, encontram-se os familiares com participacdo acionéria na
empresa, mas que ndo atuam em sua gestdo. Ja em 5 estdo 0s proprietarios nao
familiares que atuam na gestdo da empresa. Em 6, os familiares ndo proprietarios
gue atuam na empresa e, finalmente, em 7, estdo os familiares que detém acdfes e
atuam na gestao da empresa (GERSICK; DAVIS, 1997).

O modelo de Gersick e Davis (1997) € util para identificar as fontes potenciais
de conflito interpessoal, os dilemas, as prioridades e as fronteiras entre negocio e
familia. Para os autores, a interacdo dos trés subsistemas influi de maneira decisiva
na gestdo da empresa, o que pode levar o proprietario a iniciar o processo de
profissionalizacdo da empresa familiar, devendo estar atento também a sua cultura
organizacional, cujo entendimento parece ser determinante para a sobrevivéncia da

organizacdo, como sera discutido no proximo item.
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2.1 Cultura organizacional

Na literatura, registros indicam que o conceito de cultura foi utilizado pela
primeira vez em 1871, pelo antropdélogo inglés Edward B. Tylor. Definiu cultura como
um “complexo total de conhecimentos, crencas, artes, moral, leis, costumes e
quaisquer outras aptiddes e habitos adquiridos pelo homem como membro da
sociedade” (FLEURY; SAMPAIO, 2002, p. 284). No ambito organizacional, como
aponta Freitas (1991), algumas épocas sao marcadas pela énfase de um
determinado campo de estudo, e o debate sobre cultura organizacional foi
fortemente discutido na teoria das organizacdes na década de 80. O tema ja havia
sido tratado anteriormente por varios autores, mas sempre de forma secundaria,
mas € na década de 80 que assume posicdo mais proeminente como objeto de
estudo (HUPPES, 2001).

As diferentes analises e a grande variedade de defini¢cdes atribuidas a cultura
decorrem das visdes distintas que os pesquisadores tém a respeito do que é
‘organizagao”, “cultura” e “natureza humana”. Smircich (1983) complementa que a
cultura pode ser entendida sob duas perspectivas: como uma metafora,
representando algo que a organizacdo €, ou como uma variavel, que representa algo
gue a organizacao tem.

Huppes (2001), baseada nos estudos de Smircich (1983), elaborou um estudo
objetivando estabelecer uma relacéo entre as intersecdes da teoria cultural e a teoria
das organizacdes. Para isso identificou cinco areas basicas de pesquisa cultural:
administragdo comparativa e cultura corporativa, que consideram a cultura uma
variavel, e por outro lado, cogni¢cdo organizacional, simbolismo organizacional,
processos inconscientes e organizacao, que analisam a cultura como uma metafora.
Grosso modo, a administracdo comparativa entende a cultura como um instrumento
a servigo das necessidades bioldgicas e psicologicas do homem, ou seja, analisa a
influéncia efetiva da cultura sobre os membros de uma organizacdo. Ja para a
cultura corporativa, ela funciona como um mecanismo adaptativo-regulador que
auxilia na integracao do individuo nas estruturas sociais, representando uma variavel
interna. Na perspectiva da cognigdo organizacional, a cultura é gerada pela mente
humana, determinando como os membros a veem e a descrevem. A perspectiva

denominada de simbolismo organizacional considera a cultura como um sistema de
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simbolos e significados compartilhados. E para a area de processos inconscientes e
organizacdo, a énfase recai sobre as expressées dos processos psicoldgicos
inconscientes, ou seja, formas de organizacdes e praticas organizacionais Sao
entendidas como projecdo dos processos inconscientes e sao analisadas como
referéncia ao "jogo" entre processos fora da consciéncia e suas manifestacoes
conscientes.

No Quadro 3 pode-se ver como Smircich (1983) relaciona os conceitos de

cultura da Antropologia com o de organizacdo da teoria das organizacdes.

Conceitos de 'cultura’

Tematica corrente

Conceito de 'organizacéo’ da

da Antropologia de pesquisa Teoria da Organizacgéo
A cultura é um instrumento Cultura e As organizacfes sdo sistemas sociais
que atende as necessidades administracao para a realizacéo de tarefas.
psicol6gicas e bioldgicas comparativa
do homem.
A cultura funciona como Cultura As organizacdes sédo organismos
um mecanismo adaptativo corporativa adaptativos em funcéo das relacdes

e regulatério. E o elo entre
os individuos e as
estruturas sociais

de troca com o ambiente.

A cultura é um sistema de
percepcdes compartilhadas,
originada a partir de um
determinado namero de
Regras

Conhecimento
organizacional

As organizacdes sdo sistemas de
conhecimento apoiadas por uma rede
de significados subjetivos que seus
Membros compartilham em varios niveis,
influenciando a forma como agem.

A cultura é um sistema de
simbolos compartilhados e
significados. A agdo simbodlica
Precisa ser interpretada, lida
e decifrada, em vez de
compreendida.

Simbolismo
organizacional

As organizacdes séo padrbes de
Discursos simbdlicos. A 'organizacéo'

E mantida através de modos simbdlicos,
como a linguagem que facilita os
significados e as realidades
compartilhadas.

A cultura é a projecao da
infraestrutura inconsciente
da mente universal.

Processo inconsciente
e organizacao

As formas organizacionais e praticas
sé@o as manifestacdes dos processos
inconscientes.

Quadro 3: Interse¢cdes da teoria da cultura e da teoria das organizacdes
Fonte: HUPPES, 2001, adaptado de SMIRCICH, 1983.

Na area de gestdo, estudos pioneiros sobre cultura organizacional foram

realizados por Schein (1964), que definiu cultura como:
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A cultura € um modelo de pressupostos basicos inventados, descobertos ou
desenvolvidos por um determinado grupo, a medida que aprende a
enfrentar problemas de adaptacéo externa e interna considerados validos, e
gue pode ser ensinado aos membros da empresa como uma forma correta
de aceitar, pensar e sentir esses mesmos problemas.

Também, Pettigrew (1996, p. 146) explica que “a cultura organizacional é um
fendmeno que existe numa variedade de niveis diferentes”. Ainda segundo o autor,
“no nivel mais profundo, a cultura é pensada como um conjunto complexo de
valores, crencas e pressupostos que definem os modos pelos quais uma empresa
conduz seus negoécios.” Esses pressupostos e crencas sao apresentados
externamente por meio das “estruturas, sistemas, simbolos, mitos e padrdées de
recompensas dentro da organizagao”.

Da mesma forma, mas com outras palavras, Aktouf (1993) define cultura

como.

um conjunto de evidéncias ou postulados, compartilhados pelos membros
da organizacdo, dirigentes e empregados. Um cimento que mantém a
organizacdo como um todo, que lhe confere um sentido e engendra um
sentimento de identidade entre seus membros (AKTOUF, 1993, p.43).

A cultura organizacional, afirma Schein (1992), pode ser compreendida em
trés niveis. O primeiro nivel € o de artefatos visiveis, ou seja, 0 ambiente construido
da organizacdo, a arquitetura, o layout, a maneira de as pessoas se vestirem, 0s
padrbes de comportamento visiveis, os documentos institucionais. Esse nivel é de
dificil analise, porque os dados séo faceis de obter, mas dificeis de interpretar. Para
ele, observando-se esse nivel, € possivel descrever como um grupo constréi seu
ambiente e quais sdo os padres de comportamento discerniveis entre seus
membros, mas frequentemente ndo se consegue compreender a logica subjacente
ao comportamento do grupo.

O nivel de valores que governa o comportamento das pessoas representa o
segundo nivel da cultura organizacional. Para Schein (1992), os valores séo dificeis
de observar para identifica-los. E preciso entrevistar os membros-chave de uma
organizacdo ou realizar a analise de conteudo de documentos formais da
organizagdo. Entretanto, diz o autor, ao identificar esses valores, observa-se que
eles geralmente representam apenas os valores manifestos da cultura, isto €, eles

expressam O que as pessoas reportam ser a razao de seu comportamento, 0 que na
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maioria das vezes séo idealiza¢des ou racionalizacdes. As razdes subjacentes a seu
comportamento permanecem, entretanto, escondidas ou inconscientes.

O nivel dos pressupostos inconscientes, ou 3° nivel, sdo as premissas que
determinam como os membros de um grupo percebem, pensam e sentem. Na
medida em que certos valores compartilhados pelo grupo conduzem a determinados
comportamentos e esses comportamentos se mostram adequados para solucionar
problemas, o valor € gradualmente transformado em pressuposto inconsciente.
Segundo Schein (1992), na medida em que um pressuposto vai se tornando cada
vez mais assumido pelo grupo, ele se transfere para o nivel do inconsciente.

Schein (1992) ainda complementa que as fontes basicas de uma cultura sao
os padrBes ou pressupostos que os fundadores, lideres e primeiros empregados
imprimem a organizagdo e que S80 necessarios para sua sobrevivéncia de longo
prazo. Ou seja, a filosofia e as diretrizes dos fundadores e dos primeiros integrantes
embasam a socializacdo dos demais integrantes que assimilam determinados
valores e comportamentos que se perpetuam ao longo da trajetdria da organizacgao.

Em outras palavras, a formacdo de uma cultura organizacional ocorre
inicialmente a partir das visdes, dos objetivos, das crencas, dos valores e das
concepcdes principalmente do fundador. A Figura 2, extraida de Freitas (1991),
traduz a visdo de Schein (2004) para a formagéo da cultura das organizacgdes:
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Valores, crencas e principios que influenciam os
fundadores e lideres (de ordem social, familiar,
setorial, educativa, trabalhista etc.).

v
Valores, crencas e principios dos fundadores e
lideres sobre a relacdo da organizacdo com seu
ambiente (adaptacédo) e sobre seu
funcionamento interno (integracao), avaliados e
desenvolvidos pela organizacéo através dos anos

v
CULTURA
Principios e crengas compartilhados pelos

membros de uma organizacéo.

COMPORTAMENTO EXPRESSOES OBJETOS
Frases, palavras, ritos que se
Formas de atuacéo e usam ou se escrevem Edificios, escritérios, layout,
relacionamento dos membros | repentinamente e que tém formas de vestir
Organizacionais Significado concreto

Figura 2: Formagao da cultura organizacional
Fonte: FREITAS, 1991.

Na medida em que um grupo compartilha determinada cultura ou repete
padrées de comportamentos e formas de operar, passa a existir entdo um processo
de socializagcédo, que significa a transmissdo de elementos dessa cultura para as
novas geracdes de membros do grupo (SCHEIN, 1968; VAN MAANEN, 1979).

De maneira complementar, mas bastante simular ao modelo de Schein
(1968), Trompenaars (1994) defende que cultura é o resultado de interacdo social
que pressupbe formas comuns de processar informacdes entre as pessoas que
estdo proximas. A dependéncia mutua dos atores deve-se ao fato de que juntos
constituem um sistema interligado de significados. Segundo o autor, a cultura é
manifestada em trés diferentes niveis. O nivel externo é representado pelos
artefatos e produtos, ja o nivel intermediario pelas normas e pelos valores e o centro
representado pelas premissas basicas e mais profundas que embasam a
constituicdo de determinada cultura. A Figura 3 retrata 0 modelo de Trompenaars

(1994).



33

Modelo de Cultura

Figura 3: Niveis de manifestacdo da cultura
Fonte: TROMPENAARS, 1994,

Ja4 Hofstede (1991) divide as manifestagcdes da cultura em camadas,
comparando-as a uma casca de cebola. Para o autor, simbolos, heréis e rituais séo
as camadas externas mais faceis de observar. Os simbolos sédo palavras, gestos,
figuras ou objetos que trazem um significado especifico sobre a cultura. “Os Herdis
sdo pessoas, vivas ou mortas, reais ou imaginarias, que possuem caracteristicas
admiradas pela cultura e servem como modelos de comportamento.” (HOFSTED et
al., 1991, p.23). Os rituais sao atividades coletivas socialmente desenvolvidas para
reforco da cultura. Todas as camadas sdo permeadas pelos processos e pelas
praticas da gestdo organizacional que caracterizam a cultura da empresa, conforme

observado na Figura 4.

Himhbolos

Huerdis

Rinzaia

Walores Fralcas

Figura 4: Manifestacfes da cultura
Fonte: HOFSTEDE, 1991.
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Comparando-se os modelos de culturas propostos pelos trés autores, verifica-
se que todos consideram a parte externa como sendo a mais facil de observar. No
entanto, enquanto Hofstede (1991) afirma que a camada externa restringe-se aos
simbolos, Schein (1992) e Trompenaars (1994) acrescentam que 0s mitos e rituais
também fazem parte da realidade observavel. Para Hofstede (1991), os mitos e
rituais pertencem ao nivel intermediario de cultura.

Schein (1992) e Trompenaars (1994) concordam que os valores séo refletidos
na cultura e consideram que a estabilidade dessa cultura é essencial para que o
ambiente organizacional seja propicio ao desenvolvimento da empresa. Schein
(1992) e Trompenaars (1994) consideram ainda que as caracteristicas culturais de
uma organizacdo sdo consequéncia do processo de aprendizagem organizacional,
enquanto Hofstede (1991) considera que a cultura organizacional € formada pela
cultura dos membros de seu grupo que possuem caracteristicas proprias, de acordo
com sua origem social ou o pais a que pertencem.

Com base na metéafora do iceberg, o modelo de Sathe (1985), apresentado na

Figura 5, ajuda também a compreender 0s niveis da cultura organizacional.

Cultura Manifestada Nivel da dgua (superficic)

'y
—
Tcebero

Premissas Bdsicas

Figura 5: Diferentes niveis de cultura
Fonte: SATHE, 1985.

De acordo com Sathe (1985), a cultura manifestada é a que contém o0s
elementos mais facilmente observaveis, como comportamentos, linguagem, e
tecnologia. Embora o nivel manifesto seja facilmente acessivel, ele somente

proporciona um entendimento parcial de uma cultura organizacional. Para o autor,
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ao se observar somente esse nivel, ndo se consegue entender claramente valores,
crengas e comportamentos que constituem determinada cultura organizacional.

Uma compreensdo mais profunda da cultura é obtida a partir da observacao
da parte submersa do iceberg. O nivel dos valores expressos representa como as
pessoas daquela cultura explicam o nivel manifestado. Em outras palavras, € a
percepcao da cultura por seus integrantes. A base do iceberg representa o nivel das
premissas basicas. Estes sdo os fundamentos da cultura: ideias compartilhadas e
crencas sobre o mundo e a sociedade como um todo, que guiam 0s pensamentos e
as acodes das pessoas.

O autor acredita que, desvendando as premissas basicas de uma cultura,
podem-se obter insights sobre os principios em que o0s outros niveis se apoiam.
Elementos muito abaixo da linha da agua séo dificeis de serem observados, porém
mais importantes para a compreensao da cultura, porque representam, na verdade,
seus fundamentos. Adicionalmente, elementos acima da linha da agua séo faceis de
serem alterados e gerenciados, enquanto elementos submersos sado solidos e
resistentes a mudanca (SATHE 1985; MAMEDE, 2001).

Na tentativa de identificar tipos de culturas apés uma pesquisa com 40
empresas familiares, Dyer Jr. (2006) propds tipologia com as quatro culturas mais
frequentes nas organizacdes: paternalista, laissez-faire, participativa e profissional.

Para o autor, a cultura paternalista € mais comum entre as empresas
familiares. Nesse tipo, os relacionamentos sdo estabelecidos hierarquicamente. A
figura do lider é conhecida e ndo é questionada — todos sabem quem é o dono da
empresa. Todos os lideres s&do membros da familia, retém todo poder e autoridade e
sdo o0s responsaveis pela tomada de decisdes. Os membros da familia ndo tém
confianga nos ndo-membros e supervisionam de perto os empregados. Além da
rigida hierarquia, a empresa distribui beneficios e regalias para os diretores, que séo
0s préoprios membros da familia. Supde-se que os empregados obedecam as ordens
da familia, sem questiona-las. Algumas dessas familias empresarias estao
orientadas pelo passado, ou seja, seu principal objetivo é dar continuidade ao legado
dos fundadores da familia/empresa.

Segundo o autor, esse padrdo pode trazer uma série de problemas, entre
eles: o0 negécio pode se tornar dependente do lider; o treinamento e o
desenvolvimento da segunda geracdo podem ser negligenciados; e o lider pode se
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tornar incapaz de gerir sozinho o negocio, a medida que este cresce ou se torna
complexo.

O segundo tipo de cultura é definido por Dyer Jr. (2006) como laissez-faire e,
em muitos aspectos, é bastante parecido com a cultura paternalista. Os
relacionamentos sdo hierarquicos, os membros da familia possuem tratamento
diferenciado e preferencial e espera-se que 0os empregados atinjam 0s objetivos
tracados pela familia. O que diferencia este modelo do tipo paternalista € que, na
cultura laissez-faire, os empregados sédo vistos como confiveis e a eles é dada a
responsabilidade de tomar algumas decisdes. Os membros da familia continuam
sendo 0s responsaveis por tracar as metas e os objetivos da empresa, mas 0S
funcionarios possuem autoridade para determinar os meios de como atingi-los. A
familia delega uma boa parte das responsabilidades aos funcionarios, possibilitando,
assim, a manifestacéo da criatividade dos individuos.

O maior perigo desse tipo de cultura, na visao de Dyer Jr. (2006) e Antonaccio
(2007), € que os empregados nem sempre irdo agir ae acordo com os valores e as
expectativas da familia. Sem uma supervisdo adequada, os empregados poderdo
perder o rumo, desviando do objetivo planejado pela familia-empresaria.

A cultura participativa é o terceiro tipo de cultura organizacional, descrita por
Dyer Jr. (2006), e considerada a mais rara nas empresas familiares. Os
relacionamentos tendem a ser mais igualitarios. O status e o poder da familia ndo
tendem a ser enfatizados. Os empregados séo vistos como confidveis e possuem a
oportunidade de terem seus talentos ampliados e sdo estimulados a realizar tarefas
em grupo e de forma que haja crescimento e desenvolvimento pessoal. As decisbes
tomadas procuram levar em consideragcdo a opinidao de todos os envolvidos. Esse
tipo de cultura esta orientado para o futuro. Nepotismo e outras formas de
favoritismo com frequéncia séo evitados.

Por fim, Dyer Jr. (2006) chama de cultura profissional o quarto tipo de cultura
encontrado em suas pesquisas. Esse tipo de cultura é bem diferenciado dos outros
trés ja apresentados. Pode ser encontrado, principalmente, nas empresas em gue 0
dono decide passar o comando da empresa [] a gestdo e ndo a propriedade [ a
alguém que nao seja membro da familia, a um gestor profissional externo a
empresa. Esses profissionais contratados costumam trazer consigo alguns valores

qgue divergem dos das outras culturas ja apresentadas, como, por exemplo, o
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individualismo e a bagagem de seus anos de treinamento nos processos para tomar
decisdes racionais.

Segundo Dyer Jr. (2006), nas organizacdes caracterizadas por esse tipo de
cultura, os relacionamentos sdo individualistas, ou seja, os funcionarios priorizam
realizagbes individuais e avango na carreira. Pode haver muita competicdo. Os
gerentes profissionais possuem uma postura impessoal e neutra perante o0s
empregados. O envolvimento da familia nos negdcios, caracteristica dos outros tipos
de cultura, € quase inexistente nesse tipo.

Uma das vantagens da cultura profissional € a introducdo de novas ideias e
técnicas de gerenciamento trazidas pelos gerentes profissionais. Além disso, esses
gerentes tém poucos lagos com o passado, 0 que 0s torna capazes de gerar novas
possibilidades e alternativas para o futuro e para o modelo de gestdo da empresa. A
principal desvantagem é que os funcionarios que estavam acostumados com 0s
valores e o estilo gerencial da familia podem ficar inseguros, pois a adocao da
profissionalizacdo representa grande mudanca de cultura. A resisténcia de antigos
funcionéarios e a competicdo extremada entre individuos e departamentos séo efeitos
negativos desse tipo de cultura (DYER JR., 2006).

No que se refere a uma melhor compreensédo da cultura de determinada
organizacdo, Trice e Beyer (1984) propdem que se analisem o0s elementos

apresentados no Quadro 4.
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Elementos

Definicao

Ambiente Fisico

Aqueles objetos que rodeiam as pessoas fisicamente e lhes fornecem

Estimulacdo sensorial imediata para executar atividades culturalmente
Expressivas.

Artefatos Objetos materiais utilizados por pessoas para facilitar as atividades
culturalmente expressivas.

Cerimbnia Um sistema de varios ritos relacionados com uma ocasido ou evento particular.

Conto popular Narrativa completamente ficcional.

Estoria narrativa baseada em eventos verdadeiros [ frequentemente faz uma mistura
do verdadeiro com a ficcéo.

Gestos Movimentos de partes do corpo usados para expressar significados.

Lenda Transmissao de uma narrativa de algum evento maravilhoso que é baseada
numa estéria, mas que tem incorporado alguns detalhes ficticios.

Linguagem Uma narrativa dramatica de eventos imaginados, usada para explicar origens

ou transformacdes das coisas. Também uma crenca inquestionavel a respeito
de beneficios praticos de certas técnicas e comportamentos que nao sao
sustentados pela demonstracdo dos fatos.

Rito Relativamente elaborado, dramatico; conjunto de atividades planejadas que
consolidam varias formas de expressfes culturais num s6 evento, executado
através das interacdes sociais, geralmente para o beneficio de uma audiéncia.

Ritual Conjunto detalhado e padronizado de técnicas e comportamentos que lida com
as ansiedades, mas que frequentemente produz consequéncias intencionais
de importancia prética.

Saga Uma narrativa historica que descreve as realiza¢des impares de um grupo e
seus lideres geralmente em termos histéricos.

Simbolo Qualquer objeto, ato, evento, qualidade ou relacéo que serve de veiculo de

um significado.

Quadro 4: Elementos culturais de determinada organizacéo
Fonte: TRICE e BEYER, 1984. Adaptado.

A despeito das tentativas de se estabelecerem tipologias de culturas ou de
elementos a serem observados para que se possa identificar o modelo de gestéo
predominante na organiza¢do, uma opinido considerada de consenso entre varios
autores é a de que as organizacgfes, exceto as muito pequenas, sdo multiculturais,
ou seja, possuem subculturas (TRICE; BEYER, 1984; SCHEIN, 1992; MARTIN,
1992).

Morgan (1996) explica que, nas organizagdes, existem frequentemente
sistemas de valores diferentes que competem entre si e que criam um mosaico de
realidades organizacionais em lugar de uma cultura corporativa uniforme. Por
exemplo, diferentes grupos profissionais podem ter diferentes visdes do mundo e da
natureza do negdécio da organizacdo. Isso significa que os profissionais do
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departamento de contabilidade podem concordar com um tipo de filosofia e as
pessoas do departamento de marketing com outro.

Essas subculturas podem ser decorrentes da divisdo por departamentos,
separacao geografica ou de unidade de negocio, mas se, por um lado, implicam a
existéncia de determinados padrdes tipicos da &rea, por outro existem valores
essenciais que sao compartilhados por todos os membros. O que pode mudar de
uma subcultura para outra sdo aspectos e manifestacfes culturais especificos, mas
gue nédo sao desvinculados do todo (ROBBINS, 2002).

Handy (1991) complementa essa ideia afirmando que cada organizagao
necessita de uma mistura de culturas, ou seja, de espago que preserve a existéncia
de subculturas. Entretanto, explica o autor, para que a organiza¢do nao fique sem
identidade, € necessario que essas subculturas, se constituam parte da cultura
organizacional e convivam de maneira harmoniosa entre si. ISso evita, na visdo do
autor, que uma subcultura forte e “rebelde” inicie um processo de fragmentagao da
cultura organizacional, o que podera afetar o desempenho da organizacdo e
interferir em seu processo de profissionalizagdo, tema que é tratado no préximo

item.

2.2 Profissionalizacdo da gestdo na empresa familiar

A profissionalizacéo das organizagcdes familiares tem sido objeto de estudos e
pesquisas nacionais e internacionais, como 0s desenvolvidos por Lodi (1989),
Scheffer (1995), Bernhoeft (1989), Frugis (2001), Panunzi e Shleifer (2003), Burkart,
Panunzi e Shleifer (2003) Gersick e Davis (1997), Lima (2004) e Brum (2008).

Lodi (1998, p. 25) a define como:

Processo pelo qual uma organizagéo familiar ou tradicional assume praticas
administrativas mais racionais, modernas e menos personalizadas; é o
processo de integracdo de gerentes contratados e assalariados no meio de
administradores acionistas; é a adoc¢do de determinado cédigo de formacao
ou de conduta num grupo de trabalhadores; é a substituicio de métodos
intuitivos por métodos impessoais e racionais; € a substituicdo de formas de
contratacdo de trabalho antigos ou patriarcais por formas assalariadas e
mais discutiveis.
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Essa definicdo de profissionalizagdo remete a adocéo de praticas gerenciais e
normas como um processo de evolucdo em maior nivel de formalidade, que se
traduz no desenvolvimento coordenado da estrutura, dos sistemas e dos
procedimentos organizacionais.

Condizentes com essa perspectiva, Barry (1978), Bernhoeft e Gallo (2003) e
Dyer Jr. (2006) destacam que o processo de profissionalizacdo exige da empresa
familiar o estabelecimento de uma estrutura bem definida para superar os conflitos
que poderdo ocorrer entre os sistemas de autoridade tradicional e o racional-legal,
ou seja, a implantacdo de um sistema formal de normas e processos; a adocao de
divisdo do trabalho baseado em especializagdo funcional; o estabelecimento de
promocao e selecdo de pessoal baseado em avaliacdes objetivas de competéncia e
de maior énfase no papel ou no cargo do que nas caracteristicas pessoais do
individuo, em substituicdo a autoridade baseada na propriedade e tradicdo familiar.

Lodi (1998) e Ehlers (2008) complementam que, na empresa familiar,
profissionalizacdo implica trés pontos basicos: a perfeita integracdo entre
profissionais e familiares na direcdo e geréncia da empresa; a adocéo de praticas
administrativas mais racionais e com as quais se obtenham melhores resultados; e a
incorporacao de instrumentos de apoio, advindos de consultorias ou assessorias
externas adaptadas a realidade da empresa e que fornecam indicadores de
desempenho confiaveis.

Ainda com a preocupacdo de se definirem, com maior clareza, as diferencas
entre uma gestao profissional de uma administracdo intuitiva ou tradicional, Uller
(2002) elenca algumas categorias e detalha as caracteristicas de cada tipo de
gestdo. O Quadro 5 apresenta as categorias de Uller (2002) e suas caracteristicas

guando se compara a gestao profissionalizada com uma amadora e personalista.



CATEGORIA

GESTAO
PROFISSIONALIZADA

GESTAO
NAO PROFISSIONALIZADA

Desenvolvimento

Desenvolvimento planejado
baseado na identificacéo
de oportunidades e ameacas

Desenvolvimento ad hoc
principalmente baseado em
Experiéncia passada

Orcamentos Critérios claros de resultados N&o explicitos, normalmente
esperados e alocacdo de recursos | baseados em intuicao
Inovacao Privilegia-se a inovacéo orientada | Privilegiam-se as principais
ao crescimento com disposicao inovacdes, correndo riscos
a correr riscos calculados Desconhecidos
Lideranca Estilos inspirados na participacao Estilo centralizador, com
e na consulta Constantes intervencdes e
pouca consulta
Cultura Bem definida Vagamente definida e
orientada a familia
Resultados Lucros que séo resultados de Normalmente é uma

metas preestabelecidas

consequéncia da operacdo, mas
sem estudo de previsdo anterior

Organizacéo

Funcdes e cargos claramente
descritos e formalizados

Estrutura informal ou
com pouca defini¢cdo

Controle

Sistema planificado e formal

Controle informal
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Quadro 5: Diferenca entre gestdo profissionalizada e ndo profissionalizada
Fonte: ULLER, 2002.

Complementando e considerando apenas o processo decisorio, Muchon e
Campos (1998) e Ehlers (2008) defendem que as decisbes numa empresa
profissionalizada devem ser tomadas tendo em vista a relacdo custo-beneficio das
opcOes viaveis, avaliando os objetivos da empresa com base em fatos, dados e
analises dos riscos presentes no negdcio ou escolha a ser feita.

Na verdade, a revisao de literatura sobre o tema aponta basicamente duas
perspectivas sobre o processo de profissionalizacdo das empresas familiares. A
primeira perspectiva defende que o0 mais adequado no processo de
profissionalizacdo € transferir a um executivo contratado a gestdo dos negocios
(GUBITTA; GIANECCHINI, 2002; BURKART; PANUNZI; SHLEIFER, 2003; DYER
JR., 2006; TSUI-AUCH, 2004). Outra corrente de autores defende que haja uma
integracdo entre gerentes contratados externamente e membros da familia,
ressaltando a possibilidade de que o melhor profissional pode estar dentro da familia
(BERNHOEFT, 1989; LODI, 1989; SCHEFER, 1995; GERSICK; DAVIS., 1997;
FRUGIS, 2001; MITCHELL; MORSE; SHARMA, 2003).

A primeira perspectiva considera que a contratacdo de um executivo externo

€ mais adequada, porque a empresa adquire padrdes de formalizacdo e conduta
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mais racionais e objetivos, reduzindo, de forma significativa, elementos de cunho
subjetivo, emocionais e parciais na conducdo da empresa familiar. Nessa
perspectiva, 0 executivo contratado é identificado como imparcial para arbitrar
conflitos de interesse entre os detentores da propriedade e as necessidades e
objetivos empresariais (CHITTOR; DAS, 2007; MORRIS et al., 1997; LEACH, 1993).

Muchon e Campos (1998) elaboraram uma figura que ajuda a visualizar que a
contratacdo de profissionais externos a familia, e postos em cargos de comando

gerencial, indica maior nivel de profissionalizacdo da empresa familiar.

A

Familia
Profissionais

/,W

"Empresa grau de menor / maior profissionalizacdo da gestao
Pessoal”

Figura 6: Relagdo quantidade de administradores —tipo de empresa
Fonte: MUCHON e CAMPOS, 1998.

Analisando-se a Figura 6, constata-se que um maior numero de
administradores profissionais, exercendo cargos de direcdo em relacdo a
administradores familiares, diminui a intersecdo entre a propriedade e a gestéao,
atenuando problemas, como nepotismo, decisées emocionais e privilégios, desde
gue haja autonomia de decisdo para o executivo contratado (MUCHON; CAMPOS,
1998).

A segunda perspectiva defende que a administracdo exercida por membro da
familia pode ser bem sucedida, ou seja, sem obrigatoriamente ocorrer a separagao
entre propriedade e gestdo. Os defensores dessa vertente afirmam que o ideal pode
ser a integracdo entre profissionais contratados no mercado com administradores
familiares, para que n&do haja rompimento radical com a cultura organizacional e com
0 contexto dos negocios na empresa familiar (FRUGIS, 2001; SCHEFFER, 1995;
LODI, 1989).

Embora autores, como Barry (1978) e Gongalves (2000), considerem que

empresas profissionalizadas seriam aquelas que separam totalmente a gestdo dos
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negécios da familia, outros autores, como Bethlem (1994) e Bernholf (1989), veem
como preconceito considerar incompativel a participacdo da familia na empresa.
Grzybovsky (2002, p.132) tem a mesma opinido de Bethlem (1994) e destaca:

Profissionalizacdo ndo € sindnimo de exclusdo da familia e de entrega do
controle a executivo contratado ou a consultorias externas, que, a curto
prazo, podem desmontar e comprometer as relacdes da empresa com a
familia. Necessidade de profissionalizacdo é fruto de uma dinamica de
mercado vivida na sociedade atual e que exige atividades programadas,
processualizadas, levando em conta critérios e pressupostos que ndo sao, a
priori, delimitados, mas que se constroem na a¢do enquanto tal, na medida
em que cada segmento envolvido seja revestido de responsabilidade e de
espirito de continuidade, com redefinicdo no empreendimento.

Para alguns autores, a alternativa de contratacao de profissionais de mercado
para ocupar cargos de geréncia € considerada vantajosa por consistir em receber,
de maneira mais rapida e efetiva, as experiéncias e 0s conhecimentos de um
executivo, que tem vivéncia e bagagem construidas em outras organizacdes, o que
poderd ser muito benéfico para a empresa familiar (CARNEY, 2005; VIDIGAL,
1996). Possibilita também maior flexibilidade pela maior facilidade de substitui-lo,
caso nao corresponda as expectativas de desempenho dos principais acionistas
(CHANDLER, 1998).

Por outro lado, a contratacdo de executivos de fora da familia pode
apresentar notaveis desvantagens, como dificuldade de adaptacédo do profissional a
cultura familiar arraigada na organizacao. Além disso, pode o0 executivo, em curto
periodo de tempo, optar por novos desafios em sua carreira, deixando a empresa a
descoberto, como destacam autores como Costa (1999) e Leach (1993).

Além da discussdo sobre os fatores que indicam maior ou menor grau de
profissionalizacdo da empresa familiar, ou sobre vantagens e desvantagens da
incluséo de executivo externo a familia no comando da empresa, a literatura da area
também discute os fatores que estimulam e os que dificultam o processo de
profissionalizacdo da empresa familiar.

Numa tentativa de sintetizar os fatores que podem estimular ou frear a

profissionalizacéo, Muchon e Campos (1998) elaboraram a Figura 7.
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Forcas
restritivas
(obstaculos)

Forgas
propulsoras
(determinante
| pressdes)

Centralizacdo do

Poder e Status

Desconfianga em relagdo

a profissionais

Dificuldade em
mudar de papel

Familia
(lagos,nome)

Postura do proprieta-
rio / principal dirigente

v v 4 v (Nivel atual de gestdo
A 4 A familiar / profissional
Idade e
Tamanho Admissio de doenca
parceiros e
Agentes
Financeiros

Mudangas no
ambiente externo

Crescimento da
familia e conflitos
de sucessao

Postura do proprieta-
rio / principal dirigente

Figura 7: Forgas propulsoras e restritivas a profissionaliza¢&o

Fonte: Elaborado pelo autor da dissertacéo, adaptado de MUCHON e CAMPOS, 1998; BRUM, 2008.
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Para os autores sdo considerados forgcas propulsoras ou estimulos a
profissionalizacdo o tamanho da empresa, ou seja, seu processo de expansao
empresarial, as mudancas no ambiente externo, o crescimento da familia e, como
consequéncia, os conflitos sucessorios, a introducdo de novos parceiros/socios, 0s
problemas de saude do fundador e a postura ou mentalidade do proprietério.

Especificamente em relacdo ao tamanho, os autores acreditam que, ao
crescer, a empresa familiar pode necessitar contratar executivos para ocuparem
cargos de geréncia e direcdo, em razdo do numero insuficiente de familiares ou falta
de capacitacao técnica destes para os cargos criados pela expansao dos negdécios.

Em relagéo as forgas restritivas ou obstaculos a profissionalizagdo, Muchon e
Campos (1998) destacam a centralizacdo das decisbes, ameaca ao poder e ao
status, a desconfianca em relacdo aos profissionais externos e as dificuldades dos
componentes da familia em aceitar mudangas no papel que desempenham na
empresa, o orgulho da familia em relacdo a pujanca do negdcio e, por fim, a
mentalidade ou postura do proprietario ou do principal dirigente.

Interessante observar que a matriz de Muchon e Campos (1998) inclui a
postura do proprietario ou do principal dirigente tanto como fator de estimulo como
de restricdo ao processo de profissionalizacdo. Isso porque, considerando-se as
dificuldades inerentes ao processo de profissionalizacdo, € apontado como essencial
o apoio do fundador e seus sucessores no processo, ja que a auséncia de
descentralizacdo, compartilhamento das decisbes e delegacdo sdo grandes
dificultadores da gestdo profissionalizada, e a cultura da empresa familiar é
essencialmente centralizadora (LODI, 1989; BERNHOEFT, 1989; BARROS;
PRATES, 1996; DUPAS et al., 2003).

A matriz de Muchon e Campos (1998) privilegia a analise de fatores internos
como propulsores ou dificultadores da profissionalizagdo, mas varios autores, como
DiMaggio e Powell (1983), Meyer e Rowan (1983), Scott (1992), Peters e Waterman
(1982), Bate (1994), afirmam que o processo de profissionalizacdo da empresa
familiar também pode ocorrer a partir de estimulos do ambiente externo, como
também sofrer restricbes para seu desencadeamento. Em outras palavras, aumento
da concorréncia, pressdo dos consumidores e alteragcbes na regulamentacdo do
setor sédo exemplos de fatores externos que podem exigir a adocao de processos

mais formalizados de gestéao.
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Leach (1993) complementa, defendendo que a profissionalizacdo da empresa
familiar deve ser baseada em administracdo estratégica, ou seja, devem se
examinar e analisar os principais fatores que compdem a empresa e elaborar planos
com metas atingiveis. Leach (1993), assim como Padula (2002) e Magalhdes Neto e
Freitas (2003), em suas pesquisas, concluem que o resultado deve ser a integragao
de todas as partes da organizacdo — sistemas operacionais, estrutura, estratégia
econdmico-financeira, marketing, diretoria e recursos humanos [ de forma a obter
vantagens competitivas duradouras para esse tipo de organizacao.

Cardoso (1999) e Goodstein, Nolan e Pfeiffer (1993) revelam que a primeira
acdo para a formulagéo da estratégia € a identificacdo da missdo e os objetivos. A
formulacdo da misséo envolve o desenvolvimento de uma descricdo clara do tipo de
negocio em que a empresa esta inserida e uma definicdo resumida dos propdésitos
gue a organizagao pretende assumir na sociedade e/ou na economia.

Ward (1988) e Rock (1997) acrescentam que, numa perspectiva de interacao
familia/empresa, a definicdo da missdo deve incluir as aspiracdes culturais e éticas
da familia, assim como as metas e 0s objetivos comerciais da empresa. Devido ao
envolvimento da familia, as metas e o0s objetivos da empresa familiar sao
naturalmente diferentes das metas e dos objetivos da empresa nao familiar
(SHARMA; CHRISMAN; CHUA, 2003). Em funcé&o disso, Tagiuri e Davis (1992 ) e
Sharma, Chrisman e Chua (2003) recomendam que a definicdo das metas da
empresa familiar deve representar a integracdo das necessidades da familia e da
empresa .

Lodi (1998) afirma que as organizacdes empresariais apresentam capacidade
de ajuste ao mercado, seja modificando suas estruturas e operacdes, seja
manipulando o ambiente, a fim de manter ou melhorar sua eficacia. Assim,
pressupfe-se que a maneira pela qual a organizacdo realiza a adaptacao
estratégica esta diretamente ligada a habilidade dos gestores em reconhecer,
interpretar e implementar acdes corretivas de acordo com as necessidades e as
mudancgas percebidas em seu ambiente. Tais acdes poderdao assegurar a
sobrevivéncia organizacional, bem como as vantagens competitivas presentes na
organizacdo (PETERS; WATERMAN, 1982; BATE, 1994).

Porém, para Lethbridge (1997), as discuss6es em torno da capacidade ou
ndo de adaptacdo estratégica por parte das organizacdes, em geral, parecem ser

muito pertinentes, uma vez que algumas empresas prosperam durante anos,
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superam longos ciclos de vida com produtos vencedores ou geracdes de
empresarios lideres; outras, no entanto, como as empresas familiares tradicionais,
apresentam problemas proprios de continuidade, que envolvem questdes de
sucessao, adocao de gestao profissional e abertura de capital.

Ampliando a andlise sobre as acBes de profissionalizacdo da empresa
familiar, Muchon e Campos (1998) afirmam que ela ndo esta limitada a
profissionalizacdo da gestdo da empresa podendo atingir também a gestdo da
propriedade. Nesse sentido, algumas empresas familiares no Brasil comecam a
adotar praticas de governanca corporativa analisando questdes do ambito das acbes
de gestdo interna e agfes envolvendo questfes externas a organizagdo (CARNEY,
2005; LE BRETON-MILLER; MILLER; STEIER, 2004; HANDLER, 1990).

A Organization for Economic Co-Operation and Development (OECD), em
1999, definiu governanca corporativa como sendo o sistema pelo qual os negécios
das empresas sao direcionados e controlados. A estrutura da governanca especifica
a atribuicdo dos direitos e das responsabilidades entre os diferentes participantes da
empresa, como dirigentes, acionistas e outras partes interessadas (stakeholders), e
detalha as regras e os procedimentos para tomada de decisdes no que se refere aos
assuntos corporativos. Por isso, fornece a estrutura pela qual os objetivos da
companhia séo definidos e 0os meios para atingir esses objetivos e monitorar seu
desempenho.

Andrade e Rosseti (2004) defendem a necessidade de destacar, de forma
mais abrangente, os elementos-chave do processo de governanca corporativa,
analisando-se o0 sistema de valores que orientam as praticas de gestdo nas
empresas e a relagao entre as partes envolvidas e interessadas nos resultados.

Os autores apresentam 0 que consideram 0s cinco elementos—chave,
conforme a Figura 8, agrupados em um sistema de valores que envolvem quatro
dimensdes independentes: relacionamento entre partes interessadas, propoésitos

estratégicos, estrutura de poder e praticas de gestao.
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INTERESSADAS QUESTOES
ESSENCIAIS

Figura 8T Elfementos-chave 00 pProcesso de governanca corporativa
Fonte: ANDRADE e ROSSETI, 2004.

O primeiro elemento-chave, representado pelo sistema de valores que
sustenta a governanca corporativa, abrange quatro valores distintos fundamentais e
interdependentes: fairness, disclosure, accontability, compliance.

Andrade e Rosseti (2004) destacam que o primeiro valor [J fairness [ envolve
0 senso de justica e equidade no tratamento dos acionistas, especialmente os
minoritarios que devem ter tratamento equanime, principalmente no que tange a
participacdo nos resultados e nas assembleias. O disclosure diz respeito a
transparéncia das informagbes transmitidas aos principais interessados na
corporacao, principalmente aquelas mais importantes e que podem causar riscos ao
negocio. Ja no accontability tem-se a prestacdo responsavel de contas,
fundamentadas nas melhores praticas contabeis e de auditoria. Por fim, o
compliance envolve a conformidade quanto ao cumprimento das normas
reguladoras expressas nos estatutos sociais, nos regimentos internos, nas
instituicdes legais do pais e na legislacdo em vigor.

O segundo elemento-chave, diretamente vinculado ao sistema de valores, é o
relacionamento de partes interessadas. E por meio das denominadas boas praticas
de governanca que se podem minimizar os conflitos de agéncia. Estes ocorrem
guando o agente principal (no caso, o acionista) delega ao agente executor (no
caso, a direcdo executiva da corporagao) as decisdes que objetivam maximizar 0s

resultados das operacfes da empresa, em beneficio do acionista; mas decisdes
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divergentes do executor podem conflitar com o objetivo do agente principal. E os
conflitos se ampliam e se tornam mais complexos, quando, além de proprietarios e
gestores, outras partes interessadas, internas e externas, sao prejudicadas pelas
decisbes gerenciais (ANDRADE; ROSSETI, 2004; SILVA JR., 2001).

O terceiro elemento consiste no propdésito estratégico da corporacdo que se
define a partir da interacdo entre acionistas, conselho de administragéo e direcao
executiva. Dessa interacdo sdo elaboradas as diretrizes estratégicas para 0s
negocios e para a gestdo, desenvolvidas pela direcdo executiva e apresentadas
novamente ao conselho para homologagéo.

No quarto elemento-chave tem-se a estrutura de poder, em que trés aspectos
de muita importancia para o funcionamento da empresa se destacam:. a clara
definicdo dos papéis dos acionistas, a do conselho de administracéo e a da direcao
executiva, bem como o que cada uma dessas partes espera da outra.

O ultimo elemento-chave séo as praticas de gestao, que, de acordo com Silva
Jr. (2001), devem se respaldar por elementos como integridade e ética, permeando
as relacbes internas e externas; o trindbmio integridade, competéncia e
envolvimentos construtivos no trato dos negécios; e, por fim, a responsabilidade
corporativa abrangendo um leque de interesses que incluem propdsitos mais
estratégicos e menos operacionais de governanca.

Nesse sentido, algumas empresas no Brasil jA adotam a pratica de incorporar
nao familiares em seus conselhos de administracdo. Os conselhos de administracédo
parecem constituir uma base para a introducdo, nas empresas familiares, dos
principios da governanca corporativa. Lodi (1994), Muchon e Campos (1998),
Oliveira (1999), Garcia (2001), Alvares (2003) e Bernhoeft e Gallo (2003) defendem
a formacdo de conselhos de administracdo e também de um conselho de familia.
Segundo os autores, o conselho de familia trataria das questdes relativas a familia,
participando dele familiares, independentemente de sua relagdo profissional com a
empresa. Ja o conselho de administragdo deveria ser estabelecido para tratar das
guestbes ligadas a gestdo da empresa e da propriedade, do qual participam os
sécios, 0s gestores e também os consultores.

Resumindo, a literatura defende que a gestao profissionalizada acarreta maior
possibilidade de crescimento continuado e a sobrevivéncia da organizagéo familiar.
Lima (2004) realizou um estudo sobre o processo de profissionalizacdo de empresa

familiar do setor de fundicdo e propés um modelo que explica as consequéncias da
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gestédo profissionalizada e da gestéo familiar no desempenho da empresa. Concluiu
que a profissionalizacdo da gestdo em uma empresa familiar parece ser um
mecanismo capaz de conduzir a empresa a continuidade.

Na Figura 9 apresenta-se 0 modelo de Lima (2004), que sintetiza as

consequéncias, para a empresa familiar, da profissionalizagdo ou nao de sua

gestao.
Prificas administrativas
racionsis, modernas ¢ impessoais.
Decisbes baseadas em indicadores de desempenho
FAMILIA Estimnlos 3

rofisionalizas
g ettt GESTAO CRESCIMENTO
Profissionalizada SUSTENTABILIDADE
CONTINUIDADE
SETTETTTR ~l
. N ’ A
GEsTAO || _______ - ——————— =
s » [CRISES .
- Y, Status
Familiar , o 1

EMPRESA
FAMILIAR

Obsticulos & |
PROPRIEDADE profissionalizacs v Lo ____-__4

Conflitos entre interesses
pessoais ¢ imferesses empresariais.

Decisdes basead s em posigdes pessoais

Figura 9: Modelo de integracdo entre modelo tridimensional e fatores propulsores e
restritivos a profissionalizagéo
Fonte: LIMA, 2004.

Na Figura 9, Lima (2004) elaborou o modelo tridimensional de
desenvolvimento, representado pelo tridngulo, cujos vértices sdo a familia, a
propriedade e a gestdo. Se a gestdo for pautada por praticas administrativas
racionais, impessoais e por indicadores de desempenho, ela tende a ser
considerada profissionalizada. Mas, se as decisdes costumeiramente sdo tomadas
baseadas em posi¢cOes pessoais, intuitivas e emocionais sem levar em conta 0s
interesses do nego6cio como um todo, ela tende a ser considerada familiar,
comprometendo o crescimento e a continuidade dos negécios (LIMA, 2004).

Também Brum (2008), em pesquisa realizada em empresa do setor ceramico
em Minas Gerais, constatou que a profissionalizacdo da empresa significou seu
crescimento. Constatou ainda que existem outros fatores capazes de impulsionar a

profissionalizacdo na organizacdo, como a postura do familiar que pleiteia o cargo
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da presidéncia, e que nem sempre as pressdes costumeiramente consideradas,
como as estabelecidas por Muchon e Campos (1998), sdo as Unicas responsaveis
pela efetivacdo desse processo em uma empresa. Ou seja, nesse sentido 0s
resultados da pesquisa de Brum (2008) indicam que outros fatores podem facilitar ou
dificultar o processo de profissionalizagdo da empresa familiar, de forma a permitir
que se considere pertinente analisar a relacdo entre cultura organizacional e
profissionalizacdo na empresa familiar.

Tenta-se, no proximo item, integrar os conceitos de cultura organizacional e
profissionalizagdo nas empresas familiares e elaborar modelo referéncia para

analise dos dados.

2.3 Cultura organizacional e profissionalizagdo da empresa familiar

Ao se analisar a literatura que discute a problematica da empresa familiar,
constata-se que a relac@o entre os sistemas familia e empresa nem sempre facilitam
0Ss processos de profissionalizacdo e o gerenciamento da cultura organizacional,
que, para varios autores, sdo fundamentais para permitir a continuidade do negdcio.
No entanto, quando se aprofunda na discussao dos temas, algumas perguntas
surgem: Esses processos estdo relacionados entre si? Uma empresa familiar que
possui uma cultura mais participativa tem seu processo de profissionalizacao
facilitado? Ou ainda, a cultura organizacional é um fator que facilita ou obstrui o
processo de profissionalizagdo? Como a interagdo desses processos interfere no
desempenho da organizacgéo familiar?

A maioria dos pesquisadores concorda que provavelmente as empresas
familiares recebem forte influéncia da familia no negdcio. Pesquisas anteriores
discutiram que os valores familiares e as normas do grupo social tém impacto
consideravel nos negécios (ASTRACHAN; KLEIN; SMYRNIOS, 2002; DYER JR.,
2003; FLETCHER, 2002; WILLIAMS; HABBERSHON, 1999). Essas pesquisas
discutiram como a influéncia da familia € expressiva na gestdo dos negocios,
mostrando que, em muitos casos, ocorre uma mistura complexa de aspectos

econdmicos, sociais, culturais, e emocionais (SHARMA, 2004).
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Hall, Melin e Nordvisgsy (2001) defendem que as empresas familiares
repousam, em sua maioria, em duas competéncias: a gerencial e a cultural. Mas
somente a competéncia de estabelecer padrdes de conduta na gestdo
organizacional [ competéncia gerencial [J é mais investigada e reconhecida na
literatura atual sobre negocios de familia. Sao esclarecidos neste item o0s
significados e as implicacbes da competéncia cultural, ou seja, a capacidade de
gerenciar a cultura organizacional com o intuito de facilitar a sobrevivéncia e o
crescimento da empresa familiar, jA que a maioria dos pesquisadores concorda que
as caracteristicas culturais definem o comportamento organizacional (HALL; MELIN,
NORDVISQST, 2001; PELLUZO, 2006; COSTA, 2008).

Leach (1993) defende que a empresa familiar transcende as etapas de
desenvolvimento orientadas para o produto ou para O processo, € que O
gerenciamento exclusivamente intuitivo deve dar lugar a profissionalizagédo, baseado
no planejamento e no crescimento mediante métodos de gestdo estratégicos. Nessa
etapa, o0 autor indica que a gestdo deve superar a énfase do controle para a
coordenacado. Para tanto, as regras e 0os papéis de cada um deveréo ser definidos,
permitindo, dessa forma, a delegagéo de autoridade. Nesse sentido, Frugis (2001)
complementa a abordagem de Leach (1993), afirmando que, quando o fundador tem
a preocupacado de racionalizar as atividades de sua empresa, ela apresenta um
desempenho melhor.

J& em relacéo a cultura organizacional, sua importancia estratégica tem sido
sugerida e estudada por diferentes autores, entre eles Peters e Watermann (1982),
Deal e Kennedy (1982), Denison (1982), Cameron e Freemann (1990) e Yeung,
Brockbank e Ulrich (1991), os quais argumentam que o desempenho organizacional
é influenciado pela cultura e pela intensidade da forca cultural apresentadas pela
empresa.

Em relacdo a intensidade cultural, Morgan (1996) afirma que a mudanca
efetiva de uma organizacdo é mais que um problema de mudancas tecnoldgicas,
estrutura organizacional, habilidades individuais ou motivacdo dos empregados; ela
depende também da mudanca de imagens e valores, ou seja, representa a
“‘mudancga cultural”’, ja que a cultura delineia o carater da organizagado e impacta o
desempenho organizacional.

No mesmo sentido, autores como Sathe (1985), Schall (1983) e Schein (1984)

argumentam que a forca e a congruéncia de uma cultura sdo suas principais
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dimensdes. Uma cultura forte, congruente e que embasa a estrutura e as estratégias
organizacionais é considerada, por alguns autores, elemento que facilita a coeséo
do grupo e a realizacdo dos objetivos. Para os autores a forca cultural é
representada pela extensdo em que os valores e as crengas que permeiam a
organizacdo sao ampla e intensamente compartilhados por seus membros (SCHEIN,
1984; QUINN; ROHRBAUGH, 1981).

O modelo, a segquir, elaborado pelo autor desta dissertacdo, serve como
referéncia para a andlise dos dados da pesquisa. Inspiraram e serviram como base
desse modelo:

a) o modelo de formacdo de cultura organizacional, elaborado por Schein
(1968), conforme descrito no item sobre cultura organizacional, em que se
demonstram os trés pilares constitutivos da cultura: os valores, os artefatos e os
pressupostos basicos; este ultimo, neste modelo que segue, ndo sera considerado,
por significar os elementos mais arraigados e profundos de uma organizacao e,
portanto, de mais dificil identificacédo;

b) o modelo de Muchon e Campos (1998), que apresenta forcas restritivas —
obstaculos — e forcas propulsoras — estimulos — a profissionaliza¢éo, apresentado na
Figura 7 da dissertacéo;

c) a tipologia de Dyer Jr. (2006), que define os quatro tipos de cultura mais
encontrados nas empresas familiares;

d) os autores Castro (2004), Tryce e Beyer (1993), Hall (2008) e Schein
(2004), que afirmam ser possivel gerenciar a cultura para a sobrevivéncia e o

crescimento das organizagdes.
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Figura 10: Modelo Referéncia (1)

Fonte: Elaborado pelo autor da dissertacdo, com base em LIMA (2004); CASTRO (2004);
SCHEIN (1968, 2004); DYER JR. (2006); MUCHON e CAMPOS (1998); GERSICK e DAVIS
(1997); HALL e NORDVISQST (2008).

Na Figura 10, referéncia para andlise dos dados, tem-se que uma das
grandes dificuldades das sociedades familiares na primeira geracéo é dar inicio ao
processo que viabilize uma gradativa separacao entre familia, propriedade e gestéo.
Garcia (2001), Martins, Menezes e Bernhoeft (1989) revelam que isso néo é facil
pelo forte envolvimento emocional que esta presente nessa etapa da empresa-
familia que se encontra em estagio de consolidacdo da cultura organizacional. Ao
mesmo tempo, comeca a se definir o modelo de gestédo influenciado pela familia, a
propriedade e a gestdo, que, dependendo da opgdo e trajetdria, podera se
profissionalizar. Se o0s obstaculos ou fatores restritivos, por outro lado, forem
preponderantes aos estimulos, a gestdo tende a se manter no que a literatura
classifica de intuitiva (LIMA, 2004; BRUM, 2008; CHUA; CHRISMAN, 1999;
BURKART; PANUNZI ; SHLEIFER, 2003). Ainda em consonancia com a literatura
revisada, as provaveis consequéncias de praticas administrativas racionais,
modernas, impessoais e decisdes baseadas em indicadores de desempenho sdo o
crescimento da empresa e sua sustentabilidade, caracteristicas da gestdo
profissionalizada.

Por outro lado, a permanéncia de um modelo de gestao familiar, em funcéo

dos conflitos e decisbes baseadas em posicoes pessoais e intuitivas de seus
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gestores, pode acarretar crises e, consequentemente, aumentar a possibilidade de
descontinuidade. Tanto o crescimento e o desempenho superior quanto a
descontinuidade podem ser resultantes e influenciados pelos diferentes tipos de
cultura, seu gerenciamento e pela intensidade da forca cultural apresentados pela
empresa (CATELLI, 2001; SANTOS, 2004; CAMERON; QUIN, 1996; HALL,
NORDVISQST, 2008).

Dessa maneira, 0 processo de profissionalizacdo nas empresas familiares,
seja por meio da contratacdo de um executivo ou da efetivacdo de um membro da
familia, acarreta o surgimento de novos padrdes, crencas e simbolos, muitas vezes
diferentes daqueles que até entdo vigoravam na organizacdo, ou Sseja, a
profissionalizacdo da gestdo significa mudancas na estrutura e também na cultura
da empresa (DAWSON, 1995; BARROS; PRATES, 1996; MABEY; SALAMAN,
1995; ESTOL,; FERREIRA, 2006).

Diante disso, a importancia da lideranca em processos de mudancas é
realcada pela maior parte dos estudiosos e académicos de gestdo. Schein (2004)
explicita que, no caso de ameaca a sobrevivéncia do grupo em virtude de elementos
de sua cultura se tornarem mal adaptados interna ou externamente, € funcado da
lideranca identificar o problema e intervir para alterar o panorama. Nesse sentido,
lideranca e cultura sdo conceitualmente interligadas. Para isso ele lista dois tipos de
mecanismos para gerenciamento da cultura, o primario e o secundario, conforme

apresentados no Quadro 6, a seguir:

Mecanismos Primarios

* O que os lideres prestam atencao, medem e controlam regularmente
» Como os lideres reagem a incidentes e a crises organizacionais

» Como os lideres alocam recursos

» Como eles ensinam e treinam

» Como eles alocam premiagdes e status

» Como eles recrutam, selecionam e excluem pessoas da organizacao

Mecanismos secundarios e de reforco

» Desenho e estrutura organizacional

« Sistemas e procedimentos organizacionais

* Ritos e rituais da organizacao

» Desenho do espaco fisico, fachadas e prédios

* Histdrias sobre eventos importantes e pessoas

» Documentos formais sobre filosofia, crengas e regulamentos

Quadro 6: Mecanismos primarios e secundarios para gerenciamento cultural
Fonte: SCHEIN, 2004, p. 246.
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Schein (2004) mostra que mecanismos primarios sao utilizados pela lideranca
para implantagéo e transmisséo da cultura aos membros de organizagbes novas ou
de organizagcbes em processos de mudanca. Ja 0s mecanismos secundarios
representam as formas como os lideres reforcam e articulam a cultura.

Schein (2004, p. 18) explica:

A esséncia e desafio primordial do lider é perceber as limitacGes
culturais de seu grupo e desenvolvé-la de forma a adaptar-se a um
novo contexto. Neste sentido ele enfrenta dois grupos principais de
problemas: o primeiro diz respeito & sobrevivéncia, crescimento e
adaptacdo em seu ambiente de negécios e o segundo é o da
integracdo interna que permite o funcionamento diario e a habilidade
para adaptar-se e aprender.

Além de Schein (2004), a percepcdo do papel do Chief Executive Officer
(CEO) num processo de mudancgas organizacionais, como o de profissionalizacéo,
motivou estudiosos, como Peters e Waterman (1992) e Hofstede (1998), a
identificarem quais tracos culturais seriam o0s mais adequados para uma
organizacdo em busca da exceléncia e bom desempenho em seus resultados.
Identificaram oito caracteristicas principais presentes na cultura organizacional de
empresas consideradas vitoriosas: a primeira caracteristica € uma firme disposicéo
para agir e fazer as coisas até o fim, sem procrastinar ou desviar-se do proposto; a
segunda caracteristica € estar sempre junto ao cliente com predisposi¢ao a entendé-
lo e servi-lo. Nesse sentido, o cliente deve ser visto como fundamental para a
organizacdo, ndo um problema nem um adversario. O terceiro fator € a existéncia de
uma cultura que favoreca a autonomia e a iniciativa dos funcionarios. A gquarta
caracteristica € a busca de produtividade por meio das pessoas. A acdo orientada
sempre pelos valores organizacionais € a quinta caracteristica, e a organizacao agir
dentro das tecnologias e formas de acdo ja conhecidas, procurando sempre dentro
de sua historia e préticas solugcfes para 0s novos problemas enfrentados compdem
a sexta caracteristica. A sétima caracteristica € a existéncia de equipes dirigentes
pequenas e uma organizacao simples que gera velocidade nas decisfes. Por ultimo,
a organizacdo deve ter o que 0s autores chamam de propriedades flexiveis e
simultaneas, que significa que as empresas de alto padrdo sdo, ao mesmo tempo,
centralizadas e descentralizadas.

Com a mesma visdo, autores como Dyer Jr. (1986), Williams e Habbershon
(1999); Hall, Melin e Nordvisgst (2001), De Vries (1993), Zahra, Hayton e Salvato
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(2004), Rutherford, Muse e Oswald (2006), Venter, Boshoff e Maas (2005), Yan e
Sorenson (2006), Lee (2006) reforcam a importancia de que o principal executivo
nas empresas familiares, além dos objetivos econémicos e financeiros, observe que
0 negdcio existe para perpetuar valores e a unidade na familia. “Estes valores sao
tdo importantes que qualquer coisa, ou qualquer um que interrompa esse elo poderia
levar o negécio de familia ao caos” (ASTRACHAN et al., 2002, p.192).

Em consonancia com essa ideia, Hall e Nordvist (2008) em suas pesquisas
concluiram que o problema principal do tema profissionalizacdo na literatura de
negocios € a maneira que tradicionalmente a cultura organizacional da empresa
familiar € discutida, ou seja, como uma dimenséao periférica da pratica de geréncia
no dia-a-dia dos negocios. Na pesquisa de campo, 0s autores perceberam que 0s
CEO que néo sédo da familia pareciam principalmente direcionados somente para a
competéncia formal, esquecendo-se completamente dos valores e das crencas da
organizagdo e como eles podem interferir nos resultados dos negocios nas
organizacdes familiares.

Com baseado no aqui exposto, admite-se que, na empresa familiar, adotar
processos complexos como a profissionalizacdo, a geréncia superior deve ser
sensivel aos valores e as normas da familia do proprietario, assim como a seus
objetivos e significados de estar no negécio. Esses valores, normas, objetivos e 0s
significados séo continuamente criados e recriados através do tempo por processos
de interagcdo e comunicac¢do social na familia e na empresa. A gestdo deve,
portanto, reconhecer o carater processual e estar embasada nos contextos sociais e
culturais em que esta inserida (DENISON; LIEF; WARD, 2004; DYER JR., 1986;
HALL; MELIN; NORDQVIST, 2001; ZAHRA; HAYTON; SALVATO, 2004; HALL;
NORDVISQT, 2008).

Tomando como base a revisdo da literatura sobre cultura organizacional e
profissionalizacdo na empresa familiar e, principalmente, o modelo referéncia
elaborado para andlise dos dados, no item 4, o caso da Multitek, empresa paulista
especializada no comércio e na prestacdo de servicos em rolamentos industriais, é

descrito e analisado.



58

3 METODOLOGIA

Neste capitulo estdo explicitadas as questfes de natureza metodoldgica que
nortearam os procedimentos de pesquisa.

As pesquisas de natureza qualitativa constituem um avango no que concerne
as investigacbes pertinentes a area de administracdo de empresas, com
reconhecido lugar como exercicio de pesquisa (GODOY, 1995). Essas pesquisas,
segundo a autora, passam pela interpretacdo da realidade sem buscar a
mensuragao do evento.

Da mesma forma, considerando que as empresas familiares vém recebendo
maior atencdo de estudos académicos, Dyer Jr. e Sanchez (1998) acreditam que
pesquisas nessa area devem procurar promover uma colaboracdo entre as
concepcdes académicas ou tedricas e a prética, indicando o estudo de caso como
método para realizar esse intercambio, na medida em que permite uma interface
entre as teorias administrativas e as particularidades do negdcio familiar.

Ainda sao escassas, na literatura, pesquisas sobre a cultura organizacional
influenciando na gestdo dos negdécios familiares (DENISON; LIEF; WARD, 2004;
DYER JR., 1986; HALL; MELIN; NORDVISQST, 2001; ZAHRA; HAYTON; SALVATO
2004), por outro lado, recentemente, tem existido um maior interesse dos
académicos sobre estudos em gerenciamento no campo de negdcios familiares
(NORDQVIST; HALL; MELIN, 2007).

Diante da constatacéo da necessidade de pesquisas com o intuito de analisar
a relagcdo entre a teoria e a pratica em empresas familiares, Bertero (1989), Macedo
(2002), Barros e Prates (1996) e Hall, Melin e Nordvisgst (2001) consideram que o0s
temas cultura e profissionalizacdo estédo inter-relacionados e, por isso, os autores
recomendam a utilizacdo de método que consiga lidar com suas interfaces. Além
disso, diversos autores salientam a necessidade de se utilizar analise qualitativa
para relacionar os temas, como Chanlat (1993), Sackman (1991), Spink (1997),
Fleury (1989), Andrade (1997) e Anselmo (1995).

Objetivando realizar um estudo de caso, a empresa escolhida foi a
MULTITEK, empresa que atua, ha 28 anos, no setor de rolamentos industriais, mais
especificamente no segmento de manutencado reparo e operacbes (MRO) e

apresenta caracteristicas de interdependéncia entre a familia e a empresa que a
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definem como uma empresa familiar. A Empresa passou por um processo de
profissionalizacédo e, atualmente, membro da segunda geracdo ocupa o cargo de
diretor executivo, funcéo responsavel pela gestdo dos negocios. Isso possibilitou um
estudo em que as peculiaridades de uma unidade familiar influenciando os negécios
fossem identificadas, e as especificidades da Organizagdo pudessem ser
analisadas.

Assim, com o propoésito de atender aos objetivos do estudo, alguns fatores
contribuiram, como o fato de as duas geracdes ainda trabalharem na empresa e a
maioria de seus gerentes estar no quadro de funcionarios h4 um longo tempo e
serem testemunhas do modelo de gestdo anterior a profissionalizacdo e, ao mesmo
tempo, prover de elementos que facilitassem a compreensdo da cultura da empresa.

Em contrapartida, a realizacdo desta pesquisa enfrentou alguns obstaculos
como a pouca informacdo a respeito do setor no qual a Empresa esta inserida,
observando que a associacdo pertinente, a Associados Distribuidores e
Importadores de Rolamentos e Pecas Industriais (ADIRPI), por ter sido criada ha
pouco tempo, ainda ndo dispde de muitas informacdes consistentes nem indicadores
sobre as empresas do ramo. A despeito disso, foi possivel a realizacdo do trabalho e
a consecucao dos objetivos de pesquisa.

3.1 Método de pesquisa

Esta pesquisa se caracteriza como um estudo de caso exploratério descritivo-
analitico, de natureza qualitativa que, para sua realizacdo, utilizou a observacéo
direta, a analise documental e as entrevistas como instrumento de coleta de dados.

A pesquisa qualitativa n&do procura enumerar e/ou medir 0s eventos
estudados, nem emprega elementos estatisticos na analise dos dados; envolve a
obtencdo de dados descritivos sobre pessoas, lugares e processos interativos por
meio do contato direto do pesquisador com a situacdo estudada, procurando
compreender os fendmenos segundo a perspectiva dos sujeitos, ou seja, dos
participantes da situacdo em estudo (GODOY, 1995; GIL, 1999; LAVILLE; DIONE,
1999). Procedimentos dessa natureza sdo necessarios para descobrir as inter-
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relacdes e as abordagens e praticas empreendidas pelos tomadores de decisdo nas
organizacdes (NUTT, 2000).

Bonoma (1985) explica que o estudo de caso se aplica de forma bastante
adequada para as pesquisas nas situacdes em que o fenébmeno € complexo e deve
ser estudado dentro de seu contexto. Para Yin (2001, p.32), esse tipo de estudo
“beneficia-se do desenvolvimento prévio de proposi¢cbes tedricas para conduzir a
coleta e a analise de dados”.

Para este trabalho, inicialmente, foi desenvolvida uma pesquisa bibliografica
em torno de questdes que envolvem a problematica da empresa familiar, incluindo
as caracteristicas da gestdo profissional e da cultura organizacional nesse tipo de
empresa. Para Marconi e Lakatos (1999), a pesquisa bibliografica serve como
primeiro passo para se saber em que estado se encontra atualmente o problema,
quais os trabalhos ja foram realizados a respeito e quais sdo as opinides reinantes
sobre o assunto. Por conseguinte, [...] “permite o estabelecimento de um modelo
tedrico inicial de referéncia, auxiliando na determinacédo das variaveis e elaboracéo
do plano geral da pesquisa” (MARCONI; LAKATOS, 1999, p. 85).

Assim, foi realizado um estudo de caso com o propésito de observar
intensivamente uma unidade social, com vistas a promover uma analise do contexto
e dos processos envolvidos no fendbmeno em questdo (MARCONI; LAKATOS,
2001).

O estudo de caso € o método de pesquisa mais apropriado quando se deseja
estudar situacdes complexas. Tal técnica permite que uma investigacdo mantenha
as caracteristicas significativas dos eventos da vida real. Segundo Gil (1999) e
Triviflos (1987), o estudo de caso é caracterizado pela andlise profunda e exaustiva
de uma determinada realidade, de maneira a possibilitar seu amplo e detalhado
conhecimento. Trivifios (1987) considera que esse tipo de estudo € um dos mais
relevantes para a pesquisa de carater qualitativo, e a verificagcdo das informacdes
ocorre pela triangulacdo dos dados (CRESWELL, 1997; STAKE, 1995;
EISENHARDY, 1989; MILES; HUBERMAN, 1994), ou seja, pela confrontacdo de
informacgdes obtidas de diferentes fontes.

Assim, conforme estabelecido na introducdo deste trabalho, buscou-se
analisar como a cultura organizacional se relaciona com a profissionalizacdo da
gestéo, a partir do momento em que o processo de profissionalizagao se estabelece

na empresa familiar; e identificar os elementos e as variaveis mais relevantes que
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compuseram os dois processos e que, segundo varios autores, podem favorecer a

sobrevivéncia e o desenvolvimento da empresa familiar.

3.2 Procedimentos para coleta e analise dos dados

Para a estratégia de coleta de dados primarios, foram elaborados dois roteiros
de entrevistas semiestruturados de forma a permitir, além das respostas as
questdes, comentarios que complementassem as respostas para a andlise
qualitativa.

Um dos roteiros foi direcionado ao fundador, seu sdcio e ao atual diretor geral
da empresa e filho do fundador. O outro roteiro foi direcionado a todos os gerentes,
conforme consta no apéndice deste trabalho.

As entrevistas foram agendadas previamente por telefone e confirmadas por
correio eletrénico (e-mail) sem que fossem enviados os roteiros antecipadamente.
Os encontros foram realizados em duas etapas: primeiramente, com o fundador da
empresa e com seu filho e atual diretor geral da empresa; e, depois, com as nove
pessoas que ocupam cargos de geréncia dentro da empresa. Esses gerentes foram
selecionados em funcdo do tempo que trabalham na empresa, pois, para que
pudessem contribuir para a pesquisa, eles teriam que ter vivenciado todo o processo
de profissionalizacdo da Organizacéo, bem como fornecer dados que pudessem nos
auxiliar a entender a cultura nela vigente.

O Quadro 7 apresenta o perfil dos gerentes entrevistados.

Cargo Formacéo Tempo de
Empresa
Gerente de Recursos Humanos Especialista em Recursos Humanos 7anos
Gerente de Contabilidade Nivel superior completo 18 anos
Gerente Administrativo-Financeiro | Especialista em financas 16 anos
Gerente de Vendas Internas Segundo Grau Completo 16 anos
Gerente de Informética MBA em Gerenciamento de Programas 12 anos
Gerente de Contratos Nivel superior completo 31 anos
Gerente Comercial Nivel superior Incompleto 21 anos
Socio-Gerente Compras Primeiro Grau Incompleto 35 anos

Quadro 7: Perfil dos entrevistados
Fonte: Elaborado pelo autor, 2009
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O diretor executivo da empresa, Luiz Henrique Thomas, é graduado em
administracdo de empresas, além de ter um MBA pela Universidade de S&o Paulo.
O fundador tem 70 anos de idade e o primeiro grau completo.

As entrevistas foram gravadas e feitas individualmente na prépria sede da
Empresa, em S&o Paulo. Os encontros com o fundador, seu filho, atual diretor geral,
e 0s gerentes ocorreram entre 27 e 30 de abril de 2008 e foram realizados de acordo
com a disponibilidade dos entrevistados. Ndo houve nenhuma resisténcia ou
objecdo pelo fato de se gravarem as entrevistas, jA que foram explicadas
previamente as razdes da necessidade da gravagdo e da confidencialidade dos
registros. Como forma de preservar esse sigilo, as falas extraidas das entrevistas
gue constam na analise dos dados nao foram identificadas.

Os dados coletados foram tratados e analisados tendo em vista os objetivos
de investigagdo previamente definidos. Para iSso recorreu-se ao programa de
computador word, e o autor foi aglutinando as respostas de todos entrevistados
abaixo de cada pergunta. Depois as respostas dos entrevistados relativas a cada
pergunta e tema foram impressas, recortadas e coladas em cartolinas para que o
autor pudesse comparar as respostas e extrair os resultados relativos a cultura
organizacional e ao processo de profissionalizacdo da empresa objeto da pesquisa.
As duvidas ou divergéncias que surgiram no momento da analise foram
solucionadas por e-mail ou por telefone com o diretor geral da empresa.

Os dados obtidos do setor de rolamentos industriais e do segmento de
refratarios sdo oriundos de estudos de mercado da prépria empresa e por meio de
estudos da associacdo da categoria, Associados Distribuidores e Importadores de
Rolamentos e Pecas Industriais (ADIRPI), que disponibilizou alguns estudos da
area.

A historia da empresa Multitek foi elaborada com base em uma publicacéo do
portfélio de negdcios da empresa, enviada ao autor da dissertacédo pelo diretor geral
da empresa, na qual toda a sua histdria estava relatada. Além disso, utilizaram-se os
relatos do fundador, seu soécio, e do filho e atual diretor geral, como forma de
complementar as informagdes historicas. Em resumo, os dados foram obtidos por
meio de entrevistas, documentos e observacdo, na medida em que o pesquisador
atuou como consultor da empresa.

Para analise dos dados, foi utilizado o Modelo Referéncia, elaborado a partir

da revisao da literatura.
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No capitulo seguinte sdo apresentadas as descri¢coes e a andlise dos dados
da pesquisa. Inicialmente apresentar-se-4 uma descricdo e analise separada dos
processos — profissionalizagcdo e cultura organizacional — para posteriormente se
realizar uma analise que integre os dois temas. Para estudar o processo de
profissionalizagé@o, procurou-se identificar o inicio da profissionaliza¢cdo, bem como
0os elementos que, na visdo dos entrevistados, atuaram como propulsores ou
dificultadores desse processo, com base no que Muchon e Campos (1998)
estabeleceram em seu modelo. A andlise da cultura organizacional da Multitek foi
feita utilizando como referéncia os estudos de Schein (1992), Trompenaars (1994),
Hofsted (1991) e Dyer Jr. (2006). Por fim, identificar os efeitos da profissionalizagéo
na cultura organizacional, e vice-versa, constituiu outra forma de alcancar os

objetivos propostos inicialmente nesta pesquisa.
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4 DESCRICAO E ANALISE DOS DADOS

Essa pesquisa teve por objetivo inicial analisar a relacdo entre cultura
organizacional e a profissionalizagdo em uma empresa familiar. Na verdade, o
objetivo geral foi verificar a relacédo entre esses dois processos, considerando que a
literatura da area costumeiramente os discute de maneira separada. Nesse sentido,
o interesse foi verificar, principalmente, como ocorre a relacdo entre esses dois
processos.

Para isso, como citado no capitulo de Metodologia, foram entrevistados o
fundador; seu filho e atual diretor geral da empresa; o outro filho que é o gerente
comercial; a filha e atual gerente de recursos humanos; seu soécio, que trabalha na
area comercial/compras; e mais cinco gerentes em diferentes niveis, como forma de
entender como se relacionam 0s processos de profissionalizacdo e cultura
organizacional em uma empresa familiar.

Inicialmente, serdo apresentados o historico da empresa e breve descricdo
sobre o0 setor no qual esta inserida. No item subsequente, serdo descritos o0s
resultados obtidos, analisando-os conforme a reviséo da literatura e o modelo teérico
elaborado.

4.1 Histérico da empresa

A Multitek foi adquirida pelos atuais proprietarios em 1981. Anteriormente
pertencia a um grupo norte-americano, especialista na venda de correntes
industriais, mas a divisdo no Brasil foi oferecida ao mercado. Dentre as pessoas que
se candidataram para adquirir a empresa, o Sr. Luiz, atual presidente da Multitek, foi
escolhido porque, na época, possuia outra empresa especifica em comércio de
rolamentos.

O Sr. Luis tem grande vivéncia no setor de rolamentos industriais, com mais
de 50 anos de atuagao nesse setor. Iniciou sua vida profissional trabalhando como

vendedor de rolamentos industriais no varejo, em que adquiriu experiéncia, e hoje é
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considerado um icone nesse mercado, por ser um dos maiores especialistas neste
tipo de produto.

Com a experiéncia adquirida no setor como profissional assalariado, em 1975
o Sr. Luis montou uma empresa de nome Fusdo Rolamentos, e, devido a seu
grande conhecimento de mercado e bom relacionamento com os clientes, a
empresa cresceu e se tornou um grande distribuidor desse tipo de produto.

Apoés passar a ser de propriedade do Sr. Luis em 1981, a Multitek deixou de
ser uma empresa multinacional, para se tornar uma empresa nacional. Sr. Luis,
apos a aquisicdo da Multitek, convidou o Sr. Luis Carlos, que na época trabalhava
em outra empresa concorrente da Fusdo, para gerir a Multitek em seu nome,
oferecendo-lhe uma participacdo de 5% no negdcio, sociedade essa, que se
mantém até hoje. A nova empresa, com isso, além das correntes industriais,
comecou a trabalhar também na comercializacdo de rolamentos industriais ja que,
na época, o governo estabelecia cotas de importac6es de rolamentos, e a outra
empresa do Sr. Luis, a Fusdo Rolamentos, ndo conseguia sozinha suprir seus
clientes. Com o crescimento da Multitek no mercado, comeca a haver concorréncia
entre as empresas do préprio grupo. Com isso, tiveram inicio muitos conflitos de
ordem familiar, pessoal e profissional, porque o vendedor da Multitek perdia vendas
para a Fusdo, e o vendedor da Fusdo também perdia vendas para a Multitek; o
vendedor da Multitek fazia vendas usando o estoque da Fuséo, e vice-versa. Para o
atual diretor geral, Sr. Luiz Henrique, “chegou uma hora que ficou tado impossivel de
administrar que a melhor alternativa foi fundir as empresas”.

Ainda segundo o Sr. Luiz Henrique, a fuséo foi feita em meados de 1996, por
meio de um processo informal, sem um planejamento especifico ou contratagdo de
uma consultoria especializada. Os cargos duplicados foram eliminados, tudo o que
as grandes empresas fazem de forma planejada foi feito de uma forma intuitiva,
como geralmente ocorre numa empresa familiar em estagio inicial. Iniciou-se entédo
um processo de estruturagdo como a contratacdo de executivos de mercado,
‘porque até entdo os funcionarios eram ‘amigo do amigo do amigo’, tudo tinha
vinculo”.

A empresa, que antes atuava no mercado de varejo, optou por concentrar sua
atuacdo na prestacdo de servicos a grandes empresas, em sua maioria,
profissionalizadas e bastante exigentes. Além da venda do rolamento, a empresa

comegou a abrir lojas “in Company” nas instalagbes dos clientes, com o intuito de
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gerenciar o estoque como forma de reduzir seus custos, além de fazer toda
atualizacdo das nomenclaturas corretas dos rolamentos de acordo com a
especificacao do fabricante. Para que a Multitek obtivesse sucesso nesses desafios,
a empresa percebeu que somente a experiéncia comercial ndo era mais suficiente,
pois havia questdes fiscais, de estocagem, de logistica, de sistema, tributérias e
financeiras que faziam a diferenca nos negocios tanto positiva quanto
negativamente, conforme eram geridas. A constatacdo da necessidade de adocéao
de mecanismos e instrumentos mais racionais de gestdo estimulou o processo de
profissionalizagcéo da empresa.

Atualmente, a Multitek € uma empresa familiar de médio porte, importadora e
distribuidora de rolamentos e acessoérios no Brasil. A empresa hoje tem cerca de 70
funcionarios, e o faturamento de 2008 foi de R$ 63 milhdes de reais. A empresa
trabalha com mais de 120.000 diferentes tipos de rolamentos. O produto rolamento €
caracterizado pelas empresas do mercado como um item de material da categoria
de manutencdo, reparo e operacdes (MRO). Seus principais fornecedores séo
empresas estrangeiras de grande e médio porte, que detém a tecnologia de
producdo de rolamentos e acessorios industriais. Os principais clientes séo
empresas brasileiras de grande e médio porte com as quais mantém contratos de
fornecimento de médio e longo prazo, como siderurgicas, papeleiras, mineradoras,
automotivas, como CVRD, Manesmman, Samarco, Albras, Suzano, entre outras
(Material Institucional da empresa).

Em 1998 o filho Luiz Henrique assumiu a diretoria executiva, cargo
responsavel pelo efetivo gerenciamento da empresa. O fundador, Sr. Luis Tomas,
assumiu a presidéncia, cargo honorifico e sem atuacdo na gestdo cotidiana da

organizacao.

4.2 O setor de rolamentos industriais

O setor de rolamentos industriais € diversificado em termos de produtos, ja
que existem mais de 120.000 tipos de rolamentos industriais que podem ser
consumidos por uma industria. O setor tem um papel crescente na economia

brasileira na medida em que muitas empresas vém investindo em melhorias em seus
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parques industriais instalados, para aperfeicoar processos produtivos, o que abre
espaco para investimentos em produtos e servicos de qualidade. Sehgal et al.
(2000), citado por Masotti (2006), esclarece que os rolamentos sdo amplamente
utilizados em diversas plantas industriais e devem ser confiaveis para evitar perdas
e paralisagbes nas industrias. Nas palavras de Sehgal et al. (2000), citado por
Masotti (2006, p.17):

Os rolamentos sdo os componentes mais comuns de todas as plantas
industriais. A confiabilidade do rolamento é, portanto, 0 ponto mais critico
em todas as situacOes industriais. Dessa forma, embora os rolamentos
sejam relativamente baratos, eles podem causar custosos desligamentos de
importantes sistemas, levando a significativa perda de produgéo.

A ADIRPI — Associados Distribuidores e Importadores de Rolamentos e Pecas
Industriais, em seus estudos de mercado, prevé um crescimento de demanda de 5%
ao ano para esse tipo de produto. Segundo a associagdo, 0 aumento dessa
demanda se dara pela recuperacao dos setores econdmicos, como o0s de producao
de equipamentos aeroespaciais, automotivo, mineracao e celulose (ADIRPI, 2008).

No Brasil, o tipo de setor industrial atendido pela Multitek, ap6s o plano de
privatizacdes iniciado nos anos 90, exigiu que essas empresas, para se adequarem
as exigéncias de qualidade e produtividade do mercado consumidor externo, com
vistas a aumentar a exportacdo de seus produtos, investissem muitos recursos no
aprimoramento tecnologico de suas plantas de producdo. O investimento feito por
essas industrias fez aumentar o consumo de rolamentos industriais, essencial na
manutencado e no reparo das maquinas, ja que uma maquina parada por quebra ou
falha de um rolamento apresenta enorme perda de produtividade.

O consumo de rolamentos por segmentos de indlstria se da com esta

mostrado no Grafico 1:
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Grafico 1: Consumo de rolamentos em diversos tipos de indUstria
Fonte: Associacdo dos Distribuidores de Rolamentos Industriais, 2009.
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Conforme mostra o Gréfico 1, o mercado automotivo € o principal consumidor
de rolamentos, representando cerca de 40% do consumo brasileiro, seguido pelo
setor agricola que consome 30% da producédo. Os fabricantes de equipamento das
diversas industrias sao responsaveis por 25% do total consumido e, por fim, o setor
de reposicao automotiva e agricola e outros tipos de industria respondem por cerca
de 5% do mercado.

Na previsao da ADIRPI, balizada por uma empresa de projecfes econdémicas,
o consumo mundial de rolamentos pode chegar a 40 bilhGes de dolares até 2010.
Esse crescimento se dara pela recuperacdo econdémica mundial e pelo crescimento
de mercados emergentes, como os da Asia, América Latina e Europa Oriental
(ADIRPI, 2008).

O Brasil atualmente representa somente 2% do consumo da producao
mundial de rolamentos industriais. Apesar de pequena, a participacdo do Brasil no
consumo mundial vem crescendo ano a ano. A ADIRPI, em seus estudos, afirma
que, em 2005, o Brasil representava somente 1% do mercado mundial de consumo
de rolamentos e que, num periodo curto, o Brasil dobrou sua participacdo. A
previsdo é de que, em 2010, o Brasil j4 represente de 3,5% a 4% do consumo
mundial, o que vem estimulando os fabricantes a dar especial atencdo ao mercado
consumidor brasileiro (ADIRPI, 2008).

Em relacdo a representatividade dos custos de aquisicdo dos rolamentos
industriais em relacdo as receitas de uma industria, no ultimo estudo da ADIRPI
concluido em 2008, esses equipamentos representam somente 0,1% sobre a receita

total de clientes industriais, como se pode ver no Grafico 2 a seguir:
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Grafico 2: Representatividade dos rolamentos industriais sobre a receita de clientes
industriais
Fonte: Associacdo dos Distribuidores de Rolamentos Industriais, 2009.

Relatério da ADIRPI afirma que o percentual pequeno dos rolamentos nos
custos de implantacdo de uma fabrica indica que as empresas atuantes nesse setor
tém um grande potencial de crescimento em termos de preco, visto que, apesar da
importancia vital desse item na planta industrial, ele representa um peso muito
pequeno em relacdo ao custo total de producéo.

Apesar de empresa familiar de médio porte, a Multitek € uma das lideres de
seu segmento de negdcios. A empresa cresceu principalmente na época em que a
economia brasileira foi fortemente marcada por trés fatores: baixo nivel de
concorréncia, restricbes as importagbes e altas taxas de inflagdo, j& que, como
falado anteriormente, 0 governo estabelecia cotas de importacdes para rolamentos.

Atualmente o mercado € bastante competitivo e estd concentrado nos
distribuidores de rolamentos nomeados pelas fabricas no territério brasileiro. Esses
distribuidores sofrem concorréncia de importadores pequenos, que muitas vezes

trabalham de maneira irregular, vendendo equipamentos sem nota fiscal ou néo
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fazendo registro de seus funcionarios. Um dos motivos que levou a Multitek a optar
por trabalhar contratos de prestacdo de servigos para grandes empresas foi fugir
dessa concorréncia desleal dos pequenos distribuidores que atuam no varejo. O
volume de vendas sem contratos, com o0 passar do tempo, reduziu drasticamente, e
hoje 85% do volume de vendas € baseado em contratos com grandes empresas.

A empresa é representante dos principais fabricantes mundiais de rolamentos
como a Fag, a Ina e a Ubc. Esses fornecedores sdo empresas multinacionais e
contam com gerentes qualificados, o que, de alguma forma, exige que os clientes
estabelecam formas mais profissionais de relacionamento e negociagdo. Em
determinado momento, a empresa percebeu que o despreparo de sua equipe estava
fazendo com que as negociacdes ficassem cada vez mais dificeis, tanto em termos
de valores envolvidos quanto em relacdo ao nivel de servigos exigidos (prazos de
entrega, local de entrega, niveis de estoque), 0 que pressionou a organizacdo no
sentido de iniciar seu processo de profissionalizacdo e de gerenciar sua cultura

organizacional.

4.3 A Multitek e sua cultura organizacional

Para analise da cultura organizacional da empresa foram considerados dois
fatores. O primeiro diz respeito aos aspectos culturais que podem ser observados
diretamente pelo pesquisador e pelos componentes da empresa, como 0 ambiente
fisico, a disposicdo das pessoas no ambiente de trabalho e as implicacbes em
termos de status e hierarquia dessa organizacdo do trabalho, conforme relatam
Sathe (1985) e Schein (1992). Procurou-se também identificar, pelas respostas dos
entrevistados e pela propria observagdo do pesquisador, as relagdes de trabalho e a
percepcdo dos empregados sobre o ambiente de trabalho. Além desses, procurou-
se identificar as questbes internas da empresa, como a existéncia de sistema de
premiacdes e puni¢cdes, as comemoracdes existentes na empresa, 0 que leva os
funcionarios a optar pela permanéncia na organizacao, e o registro das estoérias que

circulam na empresa.
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Para que a compreensdo pudesse cumprir com 0s objetivos da pesquisa,
foram propostas 16 questbes sobre os elementos que pudessem dar uma viséo
geral sobre a cultura organizacional da Multitek.

Num primeiro momento, as questdes foram relacionadas as celebracdes e
festas promovidas pela empresa. Todos os entrevistados foram unanimes em
afirmar que somente é celebrada a festa natalina, quando se reunem todos o0s
funcionarios num sitio ou restaurante e, normalmente, os familiares ndo sé&o
convidados a participar. No ultimo ano, fez-se o convite aos familiares. Destacaram
também que as conquistas realizadas pela empresa, como a chegada de um novo
cliente ou cumprimento de uma meta, ndo sdo comemoradas. Na opinido dos
gestores, a empresa deveria mudar essa politica destacando que isso poderia
melhorar o clima organizacional e a relacdo entre as pessoas no ambiente de

trabalho, conforme pode-se ver nos relatos abaixo:

Quando se fazia, isso ja faz mais de cinco anos, ai participavam as familias,
hoje n&o, hoje quando vocé vai no barzinho quem participa sédo os
funcionérios. Eu acho que isso é prejudicial, festa de Natal deveria participar
familia, porque é um jeito de integrar a empresa e a familia. Acho que essas
coisas ainda sdo muito dificeis.

A Ultima foi a confraternizacdo de final de ano quando foi convidada a
familia. Eu digo que fazia tempo que ndo tinhamos uma confraternizacéo
tdo gostosa. Todo mundo, inclusive minha esposa, conhece quase todo
mundo, nesse dia ela percebeu que o pessoal foi la desarmado, foi pra
confraternizar mesmo.

Da mesma forma que destacaram que, apesar de a empresa ndo comemorar
os resultados ou promover eventos de maior integracdo entre as pessoas, 0S
entrevistados e o proprio diretor geral da empresa reconhecem que, na empresa,
ndo existem sistemas de puni¢do formais e que existe flexibilidade e tolerancia aos
erros. Pelos depoimentos do grupo gerencial, parece ser esse um dos fatores que
levam as pessoas a permanecerem na organizacao. Quando ocorre comportamento
que foge ao valorizado pela organizacdo, a reprimenda é informal, como fica claro

nos depoimentos dados em seguida:

A empresa ndo é muito de punir. A empresa, hesse ponto, € muito flexivel.
Claro que a primeira punicdo normalmente € uma bronca, uma chamada de
atencdo. Ao longo da minha vida na empresa, eu praticamente nao
presenciei nenhum tipo de punicdo mais severa. As punicdes normalmente
sdo verbais... Entdo ha poucas mudancas, poucas saidas, poucas entradas.
E uma equipe bastante estavel. Quanto a flexibilidade, é muito grande.
Pessoal sai pra ir ao médico, também se precisar trabalhar o final de
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semana vem, existe ai uma troca, totalmente benéfica para empresa e para
o funcionario.

N&o tem punicdo, € muito dificil, nunca vi isso aqui. E uma empresa bem
flexivel, muito até, acho que até demais, por mais que a gente ndo queira, a
gente ouve dizer, eu nunca sai daqui, fui criado aqui, s6 conheco aqui,
nunca trabalhei pra ninguém, chega a ser até um defeito...

Em relacdo ao ambiente fisico de trabalho, a empresa apresenta um layout
informal, padrédo, funcional. Todos os setores da empresa sdo separados por
divisérias com grandes vidros, 0 que permite que os setores, mesmos fechados,
consigam visualizar uns aos outros. Internamente apresentam baias sem divisorias,
permitindo contato direto entre a geréncia e os subordinados. Somente o diretor
geral, o gerente financeiro e o fundador possuem salas privativas de trabalho.

A comunicac¢do interna da empresa ndo foge a regra e também possui um
tom informal, deixando a sensacdo de que o canal de comunicacdo estd sempre
aberto. A direcdo procura se utilizar do correio eletrénico quando o objetivo é
registrar a diretriz de trabalho. O contato pessoal é livre e estimulado e todos os
funcionarios podem ter acesso a diretoria da empresa quando convier. Em relacdo a
vestimenta, ndo € exigido o uso de uniforme, apesar de a empresa fornecé-lo. Fica a
critério do funcionario o uso ou nado. A seguir alguns depoimentos dos gestores que

ilustram a pratica de comunicacao interna:

A empresa fisicamente € muito pequena, € a conversa mesmo, contato
pessoal, ir na sala de quem vocé quer conversar e acho que bastante por e-
malil, principalmente da direc@o geral da empresa. Sempre através de e-mail
com intuito de registrar a solicitacao.

E-mail, messenger, face a face ou por telefone. O que a gente faz na
realidade, vocé manda um e-mail pra mim solicitando alguma coisa e eu
guero envolver mais duas pessoas, entao eu copio as pessoas. Isso é uma
comunicacao, ou entdo comunicacao normal pelo telefone.

Sobre a percepgcédo do clima na empresa, a maioria dos gerentes
entrevistados, o préprio fundador e diretor geral concordam que o ambiente é de

uma grande familia:

Como séo quatro donos, o Senhor Luis e mais trés filhos, todos eles fazem
uma panela e acabam envolvendo todo mundo. Alguns ficam mais amigos
do Carlinhos, outros ficam do Luiz Henrique e acaba realmente ficando todo
mundo muito amigo. Numa empresa onde ndo se conhece o dono ficaria
muito mais dificil. Hoje, por exemplo, como sou amigo do Luiz Henrique e
h& muitos anos do Senhor Luis, isso faz com que todo mundo se torne essa
familia. Por ja ter convivido muito préximo, por compartilhar da casa dos
donos, de pesca, de festa, entdo cria lagcos. E o préprio Senhor Luis ja fala
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que faz parte da familia, ele mesmo ja adota a gente como se realmente
fosse da familia.

Sim, pelo préprio tempo que a gente convive. Eu falo por mim.

Sim, pode nao ser a melhor, mas parece uma familia.

O fundador da empresa destaca o0 relacionamento positivo da alta
administracdo da empresa com os empregados e relata o que ele ndo admite no

comportamento de um colaborador, conforme depoimento a seguir:

E o fator de presenca, de gostar das pessoas, de gostar de mim, de gostar
da empresa, 0 sistema da empresa, porque € uma empresa familiar. O
patrdo conversa com os funcionarios, joga bola com o funcionario, sai com o
funcionario, vai numa festinha, os funcionarios estdo juntos, tudo entre
amigos. [...] mas ndo admito atraso, ndo trocar ideia, ndo conversar com
outros funcionarios, atraso de trabalho e falha no atendimento ao cliente.

O clima de ‘familia’, citado pelos gestores, como presente na organizacgao, fez
com que muitas vezes a empresa adotasse atitudes paternalistas, como se pode

perceber no depoimento do diretor geral:

[...] teve uma época paternalista, muito paternalista. A gente ajudava as pessoas nos
detalhes da vida intima dela. Chegamos a pagar carné de Casas Bahia, divorcio,
esses valores foi um dos entraves da profissionalizacéo. Esses valores que estavam
arraigados foram dificeis de quebrar. Até que fizemos a norma de tratar nos Recursos
Humanos, mesmo que os Recursos Humanos voltasse pra eu decidir. Hoje eu nao
deixo de ouvir, e falo que vou analisar, chamo o setor responsavel e vejo o0 que é
possivel e peco para o setor dar o feedback ,mas ainda hoje, pelo tempo de casa dos
funcionérios, recebemos solicitacdes desse tipo.

A principal histéria mencionada pelos gerentes, constantemente relembrada
na empresa ou nos eventos sociais, diz respeito a como o fundador conseguiu
sucesso por meio de seu tino comercial e sua persisténcia. Todos 0s gerentes,
sejam familiares ou néo, citaram alguma historia sobre o negocio que envolvia a
figura do fundador. Os depoimentos verbalizados pelos gestores mostram a saga do

fundador na construcdo do sucesso da empresa:

[...] j& ouvi varias histérias do Sr. Luis. Ele era empregado, trabalhou em
uma empresa, trabalhava de vendedor, no balcdo dessa empresa e era
muito conhecido, muito arrojado, e acabaram criando uma empresa de
rolamento, que foi Fusdo e depois acabou adquirindo a Multitek. E isso a
gente sempre ouve falar, gracas ao Sr. Luis, que é uma pessoa muito
atirada, muito arrojado, ndo tinha medo de nada, essa € uma historia que a
gente ouve constantemente.
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[...] O Sr. Luis hoje tem 40, 45 anos de conhecimento, ele sabia todos os
rolamentos de cabeca, se tinha no estoque, sempre muito atuante, muito
arrojado. Acho que por isso a empresa cresceu tanto.

[...] a gente ja ouviu varias histérias. A gente senta pra tomar cerveja e
comeca a relembrar um monte delas. Tem um monte, mas acho que o que
mais ficou mesmo foi a luta dele, a garra, a coragem, que fez a companhia
ser como é hoje.

Com base na analise dos relatos acima e para se tentar uma melhor
compreensao a respeito da cultura organizacional da Multitek, no Quadro 8,
resumiram-se as principais caracteristicas dos aspectos estudados por Trice e Beyer
(1984), Freitas (1991) e Schein (2004).

Artefato Caracteristica
Sistema de comunicagéo Informal: através de e-mail formaliza o necessario,
sendo face a face na maioria das vezes
Relagdes com funcionarios | Paternalismo muito presente ainda, mas bem menor
apos o inicio da profissionalizacdo da empresa

Sistema de punicdo Totalmente informais, através de “broncas”
Sistema de recompensas N&o existe na empresa
Integracdo do grupo Os empregados se sentem orgulhosos de pertencer

a Multitek. Festas, churrascos na casa do fundador
antes da profissionalizagéo

Comemoracdes Festas de fim de ano, sem celebra¢des por conquistas
e metas

Histérias A saga do fundador na constru¢do do sucesso
da empresa

Quadro 8: Elementos culturais e suas caracteristicas na empresa pesquisada
Fonte: Adaptado de TRICE e BEYER, 1984, p.655; FREITAS, 1991; SCHEIN, 2004.

Numa tentativa de identificar os valores e as crengas que norteiam as acgoes
da empresa, perceberam-se algumas expressbes, sempre muito citadas pelos
entrevistados, como a expressao “corrente sanguinea da empresa”. A questao da
fidelidade dos funcionarios com a organizacdo e da empresa com o0s clientes é
sempre relatada tanto pelos familiares como pelos executivos. Nos depoimentos

abaixo, pode-se verificar esse aspecto com clareza.

Eu vejo que a empresa... da muito valor a fidelidade, tanto dos clientes
guanto dos colaboradores. A gente tem uma coisa muito forte nisso.
Valorizar a fidelidade. Temos funcionarios que estdo aqui com a gente ha
25 anos.

[...] Até tentei j4, como a gente gosta de estar sempre mudando, eu estive
fazendo uma andlise e percebi a dificuldade que eu teria de me adaptar a
novas empresas.
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Quando se questionou se 0s gestores percebiam os valores do fundador
influenciando em suas decisdes e ac¢des cotidianas, conforme destacado por Schein
(1992) e Trompenaars (1994), foram unanimes em afirmar que, sem duavida, os
levavam em conta na hora da decisdo. Destacaram que 0 compromisso com O
cliente, a honestidade nas negociacfes estqd presente porque sempre viram 0O
fundador agindo dessa maneira, quando este era o principal executivo. Os

depoimentos a seguir exemplificam esses valores.

Se eu chegar la fora e for fazer neg6cio com vocé, de 10 itens que nés
negociarmos, um ou dois eu tomar prejuizo, posso trazer aqui pra dentro da
empresa, que ela vai honrar com esse compromisso. Eu me comprometi |4,
sdo valores que a empresa preserva, a imagem dela de cumprir com 0s
compromissos acordados com o seu home. Entdo na realidade eu me sinto
muito confortavel quando vou fechar um contrato.

Honrar o compromisso no contrato, pra que numa etapa seguinte a gente
consiga ajustar. Entdo a gente conhece esses valores da empresa e do
dono também em termos de salério. Eu estou h& 25 anos e nunca recebi o
salario atrasado um dia sequer. E muito conhecido pelos funcionéarios esses
compromissos que o dono tem e que passa confiabilidade aos funcionarios.

A Multitek € uma das poucas empresas no nosso segmento, que, se 0
cliente comprar um item que eu nao forneci, por algum erro, a Multitek vai
ao mercado paralelo, compra e atende o cliente a preco do contrato. A
maioria dos nossos concorrentes ndo entrega e chega até a cancelar o
préprio contrato. O cliente ndo tem culpa. Temos que defender o cliente e
nés temos isso instituido. Esse é o principal valor...

Ainda em relagéo aos valores do fundador, os gerentes reforcam que, sempre
nas reunifes gerenciais, tanto o fundador quanto o atual diretor geral ndo abrem
mao de que os valores da familia sejam transferidos aos negdcios, como identificam
os autores Dyer Jr. (1986), Hall, Melin e Nordvisgst (2001), De Vries (1993), Zahra,
Hayton e Salvato (2004), Rutherford, Muse e Oswald (2006), Venter, Boshoff e Maas
(2005), Yan e Sorenson (2006), Lee (2006), como se pode ver nos depoimentos

abaixo.

Ah, sim. Varias decisdes eu tomo baseado nisso, principalmente posso, ndo
posso, devo, ndo devo, é justo, ndo é. Essas coisas sao muito do ponto de
vista pessoal. Justo pra quem ou pra qué? Melhor pra qué? Eu sempre
penso na imagem da Multitek, consequentemente a imagem da familia pode
ser prejudicada. Entdo as vezes quantos negécios eu ndo perdi por causa
desses valores?

Porque nds, eu e meu irmao principalmente, vimos, conhecemos o trabalho
do meu pai desde pequeno. Desde que eu entendo de negdcio, eu vi meu
pai trabalhando com rolamento. E nés vimos o sucesso dele nesse
segmento. Hoje a figura dele representa muito no nosso meio. Entdo até
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hoje, apesar de a gente nédo vé ele todo dia na ativa, mas a figura dele é
muito importante pra nés, porque tem coisas que nds como filhos nédo
conseguimos fazer.

A unido e o bom relacionamento entre as pessoas parece ser algo que a
organizacdo valoriza e tenta manter. Apesar de haver poucas comemoragdes e
celebragBes na organizacéo, o fato de a maioria das pessoas estar na empresa ha
muito tempo faz com que elas se envolvam criando comprometimento entre 0s
membros. Nos trechos destacados abaixo, percebe-se a satisfacdo dos gestores por

se sentirem bem no ambiente de trabalho.

A grande for¢a da Multitek é a unido dos seus colaboradores, desde o mais
simples funcionéario até o mais graduado. A gente tem um relacionamento
muito bom, tudo que for necesséario, a gente discute internamente, sem
nenhum receio, sem nenhum medo. Acho que isso ai é o principal valor na
Multitek.

Todo mundo, pode ter certeza. Da faxineira a diretoria, todos consideram
um ao outro como irmao. Ainda mais a gente. Eu mesmo. Aqui dentro todo
mundo me chama de Zé, porque a gente estd sempre junto ai, batendo

papo.

Apesar do bom relacionamento entre os membros, 0s gerentes, sejam eles
familiares ou ndo, destacam a grande cobranca e a responsabilidade pelos
resultados. Na visdo deles a cobranca por melhor desempenho e atendimento aos
clientes de forma rapida sdo constantes, além da exigéncia de sempre estar
pensando a frente do concorrente também. Os trechos abaixo ilustram essa

percepcao:

[...] é feita uma reunido e eu falo o que eu quero. Cobro que tem que
vender, faco um follow up, porque perdeu, porque deixou de ganhar. Tem
que ir pra cima. Tem que ser uma maquina de trabalhar.

[...] 25 anos que estou aqui, nés ndo perdemos nenhum contrato, muito pelo
contrario, a gente so foi acumulando. A Multitek tem essa caracteristica de
nao perder, de cativar, de encantar o cliente. E isso foi que foi passado pelo
proprio Senhor Luis, que sempre acreditou muito nisso, mas também a
cobranca pelo resultado é grande...

Em resumo, podemos destacar como valores presentes na cultura
organizacional:

Flexibilidade;

Unido e bom relacionamento;

Lealdade;

Honrar todos os compromissos assumidos com funcionérios e clientes;
Paternalismo;
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e Muita cobranca pelos resultados.

4.4 A Multitek e seu processo de profissionalizagéo

O roteiro de entrevista desta pesquisa para oS gerentes, o sOci0o e 0sS
herdeiros entrevistados da Multitek continha dez questdes relacionadas ao processo
de profissionalizacdo da empresa, com o0 objetivo de compreender as
especificidades e os elementos que atuaram de maneira propulsora e 0s que
dificultaram a ado¢&o de mecanismos profissionais de gestéo.

Conforme mencionado no capitulo de Metodologia, as pessoas que ocupam
posicdes gerenciais na Multitek apresentam formacdo superior, com excecdo do
gerente de vendas internas e do gerente comercial, filho do proprietario. O sécio-
proprietario também ndo possui formacao superior.

Brum (2008), em sua pesquisa sobre a relacéo entre a profissionalizacdo e a
sucessdo numa empresa familiar do setor de ceramicas, concluiu que, além dos
fatores destacados por Muchon e Campos (1998), a pressédo do potencial sucessor
ao cargo representa mais um dos aspectos propulsores a profissionalizagdo. No
caso da Multitek, a qualificacdo do filho escolhido para direcdo executiva da
empresa foi muito citada pelos entrevistados como um dos fatores que motivaram o
processo de profissionalizacdo da empresa, conforme se pode destacar nos
depoimentos abaixo.

Acho que um dos motivos principais foi quando o nosso diretor, o Luiz
Henrique, comecou a fazer o MBA dele e fez uma faculdade de
administracdo de empresa, e fez MBA na area de logistica, na USP e
comecgou a ter essa visdo empreendedora, profissional, o quanto era
importante uma informagéo mais técnica, enfim, e ele acabou estimulando e
incentivando as pessoas a isso. O nivel antigamente da Multitek, das

pessoas com uma faculdade, era quase que nulo. Acredito que na época
era ele e eu s6. Esse processo comegou mais ou menos ha uns 12 anos.

Acho que a transi¢cdo. A transicdo do pai pro filho que, na realidade, vinha
se preparando, estudando, e acho que ele com tudo o que adquiriu de
informacéo, quando ele assumiu, ele ja vislumbrava essa profissionalizagédo
dentro da empresa Multitek.

Outro fator que foi amplamente citado nas entrevistas como propulsor do

processo de profissionalizacdo foi a questdo do crescimento da empresa. Os
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gerentes destacaram que, quando a empresa era menor e atendia a clientes menos
expressivos, ndo se sentia grande necessidade de profissionalizar. Com o
desenvolvimento e a conquista de novos clientes, muitos deles, empresas
extremamente profissionalizadas, comecaram a ver que 0s controles anteriores nao

eram mais suficientes. Varios depoimentos destacaram esse fator.

Acho que na verdade foi até onde eu consigo perceber, foi no final dos anos
90, 98, 99, foi quando justamente aconteceu a unido das duas empresas
[...]. Foi quando mudou o perfil do segmento, do mercado, aonde
comecaram a se negociar grandes contratos de fornecimento. E mudando
totalmente o perfil que tinha até entdo. Entdo, a partir dai, a empresa
comegou a crescer muito e sentiu a necessidade de comecar a se
modernizar.

Acho que o crescimento, quando a gente viu que estava crescendo de uma
forma muito rapida até, foi a hora que a gente sentou e conversou para ver
gue rumo tomar.

Eu acho que a empresa cresceu muito e ela estava crescendo muito
desordenada. Isso fez com que, com a minha vinda pra empresa, eu criasse
algumas normas e procedimentos que nédo havia. Como a empresa cresceu
desordenadamente tinha a obrigatoriedade de se profissionalizar, porque
até entdo estava muito largado, ndo existiam padrfes, cada um fazia aquilo
que achava por bem.

Foram destacadas também pelos entrevistados, como fator de impulso ao
processo de profissionalizagcdo, as mudancas ocorridas no ambiente externo da
empresa, Como 0 crescimento da concorréncia e a maior exigéncia de servigos por
parte dos clientes, elementos presentes na matriz de Muchon e Campos (1998).

Estes depoimentos mostram esses elementos:

Acho que a propria concorréncia no mercado, porque a visao era muito
assim, comprar e vender. Hoje em dia a gente percebe que ndo é mais isso,
€ 0 servico. Acabou aquele negdcio que vocé da um preco pelo telefone,
tem o rolamento, emite uma nota fiscal e entrega. E muito mais que isso, é
mais abrangente, a area de servicos, 0s clientes estdo mais exigentes, a
durabilidade, existe mais ferramentas pra vocé controlar, duragdo, acabou
aquele negécio de quebrou pde na maquina, depois troca [...]

Foram citados por um dos herdeiros, que nao € o principal gestor do negdcio,
os conflitos de sucessao que comecgaram a surgir, como destacam em seus estudos
Muchon e Campos (1998), Lima (2004), Brum (2008). Os outros filhos questionam
as mudancas que comecaram a ser implementadas e ndo entendiam porque fazer
as mudancas se até aquele momento a empresa vinha obtendo sucesso mesmo

com uma gestdo mais intuitiva. Até que reconheceram que:
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[...] ndo davamos mais conta do recado, foi onde nds procuramos ajuda
também, porque tinha os nossos conflitos pessoais de quem vai tocar o
negécio, quem vai administrar 0 negécio, a gente acabou procurando até a
Fundagdo Dom Cabral, o PDA |a pra nos ajudar a profissionalizar.

Em resumo, os fatores que, na visdo dos entrevistados, impulsionaram o
processo de profissionalizacdo da empresa compdem o Quadro 9, que foi elaborado

considerando-se os elementos identificados por Muchon e Campos (1998).

FORCAS PROPULSORAS

Tamanho

Mudangas ho ambiente externo

Crescimento da familia e conflitos de sucessao

Admisséo de parceiros e Agentes Financeiros

Idade e doenca

BIBHHIGHGG][DRE®,

Postura do proprietario/principal dirigente

Quadro 9: Forgas propulsoras a profissionalizagéo
na empresa pesquisada

Fonte: Elaborado pelo autor, 2009.

Na visdo dos entrevistados, admissdo de parceiros e agentes financeiros,
idade e doenca do dirigente e postura do proprietario foram elementos que nao
atuaram no sentido de pressionar a profissionalizagdo da empresa.

No entanto, apesar de identificarem os fatores que motivaram o processo de
profissionalizagéo, reconhecem outros que, de certa forma, dificultaram ou inibiram a
adogcdo de um novo modelo de gestdo. Segundo Muchon e Campos (1998), os
obstaculos que dificultam o processo de profissionalizacdo de uma empresa sdo: a
centralizacdo das decisOes; a ameaca ao poder e ao status; a desconfianca em
relacdo aos profissionais externos; as dificuldades dos componentes da familia em
aceitar mudancgas no papel que desempenham na empresa; o orgulho da familia em
relacdo a pujanca do negadcio; e; por fim, a mentalidade ou postura do proprietario ou
do principal dirigente. Nos depoimentos abaixo, percebe-se como as pessoas
temiam uma mudanca de papel na empresa e geravam resisténcias ao processo de
profissionalizacdo por desconfiarem dos resultados que as mudancas iriam

provocar.
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[...] uma empresa familiar € mais dificil de ser gerida e o pessoal tinha muita
amizade com os patrdes. A pessoa confunde as coisas, ela acaba néo
sabendo o lado profissional e o lado de amizade. Isso é um fator
importantissimo dentro da empresa. Tem que saber o que é profissional, o
gue é amizade e a diferenca entre uma coisa e outra.

[...] toda e qualquer mudanca, por menor que seja, tem uma resisténcia
violenta. Entdo, teve. A gente notava até alguns boicotes, como mudancas
nos parametros do sistema, por exemplo, por causa dessa
profissionalizagdo. A gente acabou também na época trazendo outras
pessoas para ajudar, outros profissionais, para ajudar nessa
profissionalizacdo. Veio o pessoal de TI, veio o pessoal de consultoria
também, pra orientar, entdo isso também fez com que a gente fosse
adquirindo essa experiéncia na implementacao da profissionalizacao.

Também foi destacado por dois gestores, como fator dificultador da
profissionalizacdo, a questdo da vaidade e da perda de poder e status como
identificado por Muchon e Campos (1998), Lodi (1998) e Bernhoeft (1989), ja que,
antes do inicio da profissionalizacdo da empresa, basicamente todas as decisdes

eram centralizadas no fundador. Nos depoimentos a seguir pode-se constatar isso.

Vaidade pessoal, o ser humano néo € propicio a mudanca, se sente numa
area de conforto e incomoda quando vé muita mudancga assim. Basta dizer
o préprio sistema de informatica que fizemos, tivemos que fazer treinamento
do pessoal, 20% acompanhou os outros 80% nao acompanharam. Quer
dizer, foi briga feia.

E um império, porque vocé abrir m&o para seu filho, que é seu sangue e
tudo. Mas sera que ele vai conseguir, vai dar o mesmo dinheiro que eu tinha
como comandante, sera que vou poder gastar o mesmo dinheiro que eu
gastava, serd que posso fazer as mesmas coisas que fazia? Acho que
nessa hora passa muita coisa na cabeca da pessoa. Entéo é terrivel, ndo foi
facil ndo. Ele mesmo puxou contra muitas vezes.

[...] porque antes estava muito centralizado no Senhor Luis. As compras ele
gue determinava, ele que fazia, porque ele sabia, por experiéncia até por
uma necessidade de manter o estoque. Porque o dinheiro é dele, porque
dinheiro é estoque, ele ndo podia errar. Entdo tinhamos que garantir pra ele
gue esse novo sistema, essa nova modernidade ndo iria atrapalhar a grana
dele. Entdo foi nessas condicdes.

No Quadro 10 resumem-se os fatores restritivos ao processo de
profissionalizacédo destacados por Muchon e Campos (1998), em confronto com 0s

identificados pelos entrevistados na empresa pesquisada:
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FORCAS RESTRITIVAS

Centralizacdo do poder

Poder e status

Desconfianca em relagéo a profissionais

Dificuldade em mudar de papel

D © O O O] ® ©

Familia (lagos, nome)

Postura do proprietario/principal dirigente ©

Quadro 10: Forgas restritivas a profissionalizacdo na empresa pesquisada
Fonte: Elaborado pelo autor, 2009.

Foi citado tanto pelos familiares como pelos gestores da empresa que o
processo de profissionalizacdo foi facilitado pela contratacdo de uma consultoria
com experiéncia em processos de profissionalizacdo em empresas familiares, o que
remete a autores que defendem o auxilio de consultores em processos dessa
natureza, como Lodi (1998) e Ehlers (2008). Essa consultoria 0s orientou no inicio
do processo, como se pode observar nos depoimentos abaixo.

Eu acho que quando a empresa contratou essa consultoria pra fazer uma
revisdo dos procedimentos, dos trabalhos, criar alguns departamentos
especificos, ai comegou a profissionalizacdo da empresa.

Consultoria. Nessa consultoria Luiz Henrique (Diretor geral e filho do
fundador) foi viajar, ficou uns 15 dias mais ou menos fora e o consultor ficou
no comando da empresa, e fez entrevista com todos os funcionarios.
Inclusive se hoje vocé ver um formulério por ai foi ele que implantou na
época. Foi um grande passo.

E com certeza. A consultoria capitaneou essa mudanca de paradigmas, de
gestéo.

Em relagcdo ao dilema do fundador diante da profissionalizagdo de sua
empresa, de trazer um executivo de mercado ou ser um membro da familia o
principal executivo, conforme destacam GUBITTA; GIANECCHINI, 2002; BURKART;
PANUNZI; SHLEIFER, 2003; DYER Jr., 2006; TSUI-AUCH, 2004; BERNHOEFT,
1989; LODI, 1989; SCHEFER,1995; GERSICK e DAVIS, 1997; FRUGIS, 2001, os
gerentes opinaram, em relacdo a decisdo do fundador, manter um familiar a frente
da gestdo do negocio. Destacaram, em seus relatos, que sé daria certo a vinda de

um profissional externo a familia, se esse profissional fosse oriundo do mesmo
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segmento de negocios, relatando inclusive que o principal concorrente da empresa
fez isso e vem obtendo sucesso. Outros dois depoimentos destacaram que, na visdo
deles, o profissional de fora da familia, para conseguir sucesso, teria de ter total
autonomia de deciséo, afastando a familia do dia-a-dia dos negécios.

Os gestores, os familiares e o fundador analisaram o desempenho do
sucessor a frente do negoécio e, de maneira geral, reconheceram que ele, entre
todos os herdeiros, era o mais preparado para assumir a gestdo do negdcio.
Afirmaram ainda que as mudancas implementadas por ele foram essenciais a
sobrevivéncia e ao crescimento dos negocios da empresa. Estes depoimentos

confirmam isso:

Realmente, dentre todos possiveis candidatos, eu acho que o Luiz Henrique
era o mais bem preparado. Pela Preparacdo dele, em nivel académico,
apesar de comercialmente deixar a desejar.

Eu tenho plena confianga no meu irméo, ndo que eu v ao embalo. Mas
assim, depois de tudo isso que nés passamos que ele conseguiu
implementar essas ideias aqui dentro ele parou de agir sozinho, entdo hoje
todo mundo faz parte. Entdo com isso ele também aprendeu.

Foi. Porque dentre de todos, teria uma outra op¢ao também que € um cara
gue vinha em ascensdo, que € o préprio Jdnior, que é um primo do Luiz
Henrique, que também j4 fazia parte da direcdo do grupo e ainda faz hoje,
mas acho que quem se preparou mesmo pra assumir o lugar, estudou, foi
fazer P6s, foi o Luiz Henrigue. Entdo em termos de atualidade, de
modernidade, isso estaria ligado ao Luiz. Os proprios irméos aceitaram isso
muito bem. Entdo acho que a escolha foi perfeita.

O relato dos gerentes sugere que, a partir do momento em que Luiz Henrique
assumiu funcdes gerenciais na empresa, ele se preocupou em implantar
mecanismos de controle e documentacdo que, dentre outras coisas, pudessem
promover maior transparéncia a gestao da Multitek. Foi pedido aos gerentes que
fizessem uma comparacao da gestdo anterior do fundador, classificada de familiar,
com a atual, e ficou claro nos depoimentos a percepcdo de que a mudanca

melhorou a organizagdo como um todo:

Totalmente, € como vou falar, hoje a empresa est4d totalmente
profissionalizada. Vocé pode ter alguns elementos que acham que isso nédo
acontece, mas € uma empresa totalmente profissionalizada, porque temos
todas as ferramentas na mao pra trabalhar hoje. Naquela época nao tinha
nada. O sistema era um sistema livre, um sistema muito basico, vocé tinha
um monte de relatério que ndo servia de nada. Eu que acompanho a
empresa desde 93, que faturava 1/3, um valor bem pequeno comparando
com o de hoje, a empresa mudou 360 graus. E uma empresa estruturada,
todo mundo sabe, e todo mundo tem o mesmo objetivo. Qual é? E o
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objetivo vendas, faturamento, lucratividade, respeito aos funcionarios, ao
atendimento telefénico, uma padronizacdo de prestacdo de servigos
internos e externos. Era totalmente diferente, era uma empresa como se
pode falar, sem qualquer estruturacdo, sem organizacdo, era uma empresa
gue muita coisa era feita manualmente, os controles eram totalmente
deficitarios.

A principal mudanca é em termos de qualidade da administracao de
estoque, na qualidade das informacdes a partir do momento da implantacéo
de uma gestdo integrada. As informacdes passavam a ser muito mais
rapidas e passaram a ser de melhor qualidade. E, a partir dai, vocé
comecgou a enxergar a empresa melhor, vocé comeca a enxergar 0os pontos
fortes, os pontos fracos, e isso é importantissimo pra gestao do dia-a-dia.

De maneira mais detalhada, o Quadro 11 apresenta as contribuicbes que 0s
processos implantados com vistas a profissionalizagcdo da empresa trouxeram no
dia-a-dia dos negocios, de acordo com o depoimento do diretor geral, e que sdo

reconhecidas pelos gerentes das areas funcionais e pelo fundador:



CARGO

IMPLANTACOES QUE COl\ITRIBUiRAM PARA A
PROFISSIONALIZACAO DA EMPRESA

Gerente de Compras

Controle Logistico do processo de compra.

Cadastro em sistema de 100 000 itens.

Relatério com produtos de alto, médio e baixo giro e o
proprio sistema sugere o0 que comprar.

Estoque controlado por cddigo de barras.

Area comercial participa do processo de compra sugerindo a
inclusdo e corte de itens de acordo com a percepcdo de
mercado.

Gerente de Recursos
Humanos

Estabeleceu padrao e critérios para admissdo, demissédo em
todos os setores da empresa.

Promoc&o por mérito.

Estabeleceu plano de cargos e salarios.

Cortou pedido de vales diarios estabelecendo pagamento
guinzenal de salarios.

Gerencia administrativa
e financeira

Implementou controle de fluxo de caixa com previsdo
trimestral.

Implantou processo de orgamento anual estabelecendo
metas de vendas, custos e despesas assessorado por
empresa de consultoria.

Gerencia comercial

Estabeleceu uma margem minima para pagamento de
comissoes.

Elaborou um relatério para cada contrato para ser entregue
ao cliente ao final de cada periodo relatando os beneficios
gue a empresa agregou ao cliente.

Desenvolveu sistema de precificagdo por meio de
consultoria.

Promoveu maior integracdo dessa area com outras
geréncias, como a de compras e a financeira.

Estabeleceu comissionamento diferenciado para a venda de
contratos e venda no varejo.

Diretoria geral

Fortaleceu os controles internos nas areas da empresa.
Informatizacdo por meio de um sistema interligado para
todas as éareas.

Este processo fez com que a informacéo ficasse na empresa
e nao com o funcionario.

Preocupou-se em documentar 0S processos, criar um
historico para a empresa.

Estabeleceu indicadores de performance para todas as
areas.

Quadro 11: Contribuicdes da profissionalizagcdo na empresa pesquisada
Fonte: Elaborado pelo autor, 2009.
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O sucessor parece ter se preocupado muito com a formalizacdo dos

processos da empresa, com a descricdo dos procedimentos administrativos e com a

informatizagc&o. A maioria dos setores da empresa, principalmente os gestores que

vieram apos o inicio do processo de profissionalizacdo, defendia como de grande

importancia a implantacdo de um sistema de informacgdes que integrasse a empresa,

e isso foi implantado sob sua geréncia.
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Um ponto negativo que os gerentes apontaram, alguns deles ligados a area
comercial, seria 0 pouco conhecimento e certo distanciamento do diretor geral nesse
setor. Alguns gerentes da area afirmaram que as mudancas que ocorreram nesse
setor, foram propostas pelo outro filho do fundador, pois o diretor geral, na visdo
desses funcionarios, pouco entende e pouco pode contribuir para o setor comercial

da Empresa. O depoimento abaixo ilustra essa viséo.

Acho que ele é uma boa cabega, pra area financeira. Eu ndo gosto muito
gue ele vai pra area comercial. Eu acho que ele acaba fazendo coisas que
ndo sou muito de acordo, nem o irmado dele, nem o préprio pai, mas
realmente ele esta aqui pra administrar. Isso € uma coisa que eu discuto
muito com o Luiz Henrique, porque eu vivo pedindo pra ele, pelo amor de
Deus, sair da cadeira e ir até o departamento comercial [...].

No que tange a gestdo de pessoas, todos reconhecem uma melhoria, mas
destacam que ainda ha muito a ser feito, apesar de que o diretor geral afirmou que
mudancas nesse setor sdo suas préximas prioridades a frente da empresa. A
Multitek ainda ndo possui um plano formal de treinamento e desenvolvimento de
competéncias, e as demandas tém que ser solicitadas pelos gestores. Apesar
dessas dificuldades, os gestores afirmam que, na maioria das vezes em que foi
solicitado algum treinamento, o diretor geral avaliou como pertinente a solicitacao.

Os depoimentos abaixo confirmam:

[...] se vocé tiver alguma necessidade, algum interesse, eu fiz dois cursos
na Fundagdo Getllio Vargas pela Multitek. Se houver necessidade, te
garanto que ela apoia essas especializacBes. Eu solicitei e a empresa
patrocinou.

Nés temos, na verdade, que solicitar. Quando eu vejo que tem algum curso
gue vai agregar para a atividade da empresa, eu tenho que solicitar. Nao
existe um programa de treinamento na empresa.

A Ultima questédo do roteiro de entrevistas estava relacionada a identificar a
percepcdo dos gerentes sobre sua autonomia para tomar decisdes e promover
mudancgas. Essa identificacdo nos remete a Dyer Jr. (2006) que, em sua pesquisa,
identificou quatros tipos de cultura mais presentes nas empresas familiares: a cultura
paternalista, laissez-faire, participativa e profissional.

Para isso foi questionado se existe espaco para 0s gerentes participarem nas

decisbes da empresa. O diretor geral da Multitek, Luiz Henrique, afirmou o seguinte:
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No comeco, 0 que acontecia por inexperiéncia minha, mais minha do que
dos outros, a participacdo deles era pouca, bem menos. Hoje, em algumas
coisas mais estratégicas eles participam. Por exemplo, que é importante, a
area comercial. Vocé viu que estamos participando duma concorréncia.
Vocé vé ali que temos cinco pessoas. A essas pessoas eu passei uma
orientacdo que eles criticaram e fizeram sugestdes. Eu percebi e acatei as
sugestbes... Antigamente ndo tinha espaco, por inseguranca minha,
desconhecimento, entdo ficava sempre pra mim qual a melhor medida. Na
realidade, eu dividia pouco antes mais por inseguranca e inexperiéncia do
gue por arrogancia. Dividia pouco, hoje eu procuro dividir mais. Quando
vocé ndo conhece, ndo domina; vocé vai pra retranca, ndo vai pro ataque.
Ent&o esse foi um processo assim.

Em contrapartida, os gerentes afirmaram que gozam de pouca liberdade nas
decisbes da empresa e que essa liberdade é limitada. Questbes que envolvem
alguma decisdo estratégica, ou que envolvam mais de um setor na empresa, Sao
avaliadas pelo diretor geral, cabendo ao gerente apenas dar sua opinido a respeito,

como mostram os depoimentos a seguir.

Olha, poder de decisao numa empresa familiar é dificil, € muito dificil, agora
vocé pode aconselhar, agora decidir depende do que vocé vai decidir,
depende da importancia da decisdo. Se for decisdo que vai mexer com 0
pessoal do seu setor, pessoas, vocé pode até decidir. Vocé tem até
bastante influéncia, agora influéncia em aspectos talvez econdmicos,
financeiros, quando eu falo econdmicos financeiros eu falo em precificacao,
custeios, compras, vocé tem pouca influéncia.

Participam pouco, mais executam do que contribuem com as decisdes.

N&o, o poder sempre vai ser deles, mas a gente opina bastante. A gente
influencia bastante, a gente tem essa liberdade de expor, ou até de criticar e
tal. Esta aberto a isso. Mas a decisao é deles. Hoje é do Luiz Henrique. Mas
a gente tem a decisdo de comentar sobre qualquer atitude que vai tomar.
Por exemplo, se for numa area comercial, n6s ndo atuamos; se for numa
area financeira, o Canelas, o proprio Ismael sempre orienta o Luiz Henrique,
olha a melhor alternativa. Eles abrem o leque, a decisdo sempre fica. Eu
ndo posso achar que eu tenho uma decisdo. A gente tem é que fazer uma
orientacdo ou alertar para melhores decisdes e ele decide. Mas nenhum
gerente tem o poder de falar que vai ser assim.

Estabelecendo uma relacdo entre a classificacdo de Dyer Jr. (2006) sobre os
guatro tipos de cultura organizacional existentes com os depoimentos dados pelos
gerentes, a cultura organizacional da empresa parece estar na transicdo da
paternalista para do tipo laissez-faire. As decisdes na empresa sdo ainda muito
hierarquicas, mas os funcionarios sao vistos como merecedores de confianca e
podem tomar algumas decisbes de cunho operacional. Os membros da familia
continuam sendo 0s responsaveis pelas decisdes estratégicas e por tracar as metas
e 0sS objetivos da empresa. A familia delega parte das responsabilidades aos
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funcionarios, possibilitando, assim, a manifestacdo da criatividade dos individuos
(DYER JR., 2006).

4.5 A relacao entre cultura organizacional profissionalizagdo na Multitek

No item referencial tedrico elaborou-se o modelo referéncia para analise dos

dados, reproduzido a seguir.

CULTURAORGANIZACIONAL
ARTEFATOS

VALORES

Empresa
Familiar

GESTAO INTUITIVA DESEMPENHO
DA
ORGANIZACAD

DBSTACULOS
GESTAQ POR MEMERO
DA FAMILLA OU
EXECUTIVO DE
M ESTIMULDS GESTAD
PROFISSIOMALIZADA

PROPRIEDADE

Figura 11: Modelo Referéncia (II)

Fonte: Elaborado pelo autor (2009), baseado em LIMA, 2004; SCHEIN, 1968, 2004; DYER
JR., 2006; MUCHON e CAMPOS, 1998; GERSICK e DAVIS, 1997; HALL e NORDVISQST,
2001.

No caso estudado constata-se, com base no modelo referéncia para analise
dos dados, que a relacdo familia e negocios € vista positivamente, de maneira geral,
pelos gerentes e proprietarios entrevistados. O primeiro fator que nos conduz a essa
concluséo é o fato de os valores da familia terem sido incorporados nas atitudes dos
gestores no dia-a-dia em suas decisdes, conforme se destaca no item anterior. O
segundo fator foi a escolha de um membro da familia, o Luiz Henrique, filho do
fundador, como principal executivo da organizacdo, o que facilita os valores da
familia continuarem presentes no ambiente da empresa.
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Em relagdo a cultura organizacional da empresa pesquisada, sao
identificados os valores do fundador como o0s principais da organizagdo. Como
citado no item anterior, os principais valores presentes na organizacdo sdo: a
lealdade dos funcionérios a empresa e da empresa com eles; a unido e o bom
relacionamento entre os membros; a flexibilidade com relacdo aos erros; o
paternalismo que, apesar de amenizado ap0s o inicio da profissionalizacdo, parece
estar arraigado nos habitos dos funcionarios; a exigéncia do cumprimento integral
das promessas aos clientes, mesmo que esse fato gere perda para empresa; e a
cobranca pelos resultados e pelas metas estabelecidas.

Outros elementos culturais e artefatos foram também destacados pelos
gestores, como a informalidade em relacdo a vestimenta e a comunicacéao, ja que o
uniforme é oferecido, porém ndo € obrigatorio seu uso; a pratica de somente o
diretor geral registrar suas solicitac6es por e-mail; o clima de grande familia presente
no dia-a-dia da empresa; o layout funcional em que a comunicacdo € facilitada e
todos se veem; as poucas comemoracdes e punicdes inexistentes; e as estdrias que
circulam na organizacao referentes principalmente as conquistas do fundador da
empresa.

Em relacéo a tipologia de Dyer Jr. (2006), a empresa foi classificada como
estando entre uma etapa de transicao entre a paternalista e laissez-faire. Apesar de
o paternalismo ter diminuido muito, ele ainda se encontra presente. A direcdo da
empresa confia nas geréncias para tomada de decisdes operacionais, mas a familia
continua mantendo para si a elaboracdo de metas e objetivos e 0 meio para atingi-
las. O depoimento abaixo mostra como era o paternalismo e como melhorou apés o

processo de profissionalizagao.

Havia alguns momentos que, eu sou RH, entdo estava tratando de férias
com o funcionario e virava as costas e ele ia pro meu pai falar que eu
estava dando férias pra ele numa época que ndo queria. Ele tinha a
liberdade de sair da minha sala e ia falar com o Senhor Luis. Isso hoje em
dia ndo acontece mais, porque eu assumi a area e ele pede pra pessoa vir
conversar comigo novamente. Acontecia isso antes, quem manda aqui é o
Senhor Luis e ninguém pode falar. Hoje em dia isso ndo acontece mais.

Segundo os depoimentos fornecidos pelos gestores, varios desses valores e
elementos culturais tiveram de ser gerenciados pelo Luiz Henrique com vistas a

obter sucesso no processo de profissionalizacao da Multitek.
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Fatores como o paternalismo, forte resisténcias as mudancas, o sentimento
de impunidade reforgado pelo fato de os funcionarios mais antigos serem amigos do
fundador, a informalidade nos procedimentos foram fatores presentes na cultura
organizacional da empresa que dificultaram seu processo de profissionalizacéo, ja
gue a organizagdo obtinha sucesso no modelo anterior, e que, de acordo com
Barros e Prates (1996), sdo fatores pertinentes as caracteristicas -culturais
encontradas em empresas familiares. Esses elementos culturais tiveram que ser
gerenciados pelo principal executivo, como relata Schein (2004), Hall, Melin e
Nordvisgst (2001) em seus estudos, para que todo esforco empreendido no
processo de profissionalizacdo da empresa pesquisada ndo fosse perdido e nao
prejudicasse o futuro da empresa e da familia. Para isso, o Luiz Henrique usou de
mecanismos, como conversar com cada pessoa separadamente explicando as
razdes de se tomarem as medidas e das novas normas vigentes na organizacao, o
que o obrigou, algumas vezes, a diminuir a velocidade das mudangas para nao
prejudicar a empresa e poér em risco 0 processo de profissionalizacdo. O sucesso
inicial da empresa deveu-se principalmente a atuacdo de um grupo de pessoas
ligadas a atividade comercial, pessoas muito préximas ao Sr. Luis Thomas, fundador
da empresa. Esse sucesso consolidou a percepcado dessas pessoas de que as
praticas exercidas, antes do inicio do processo de profissionalizacao, eram praticas
vencedoras; praticas essas ainda fortemente cultuadas por parte do mercado
concorrente, além de segmentos da propria Multitek.

Os relatos abaixo ilustram como alguns desses valores, artefatos e elementos
culturais destacados acima dificultaram a profissionalizacdo da empresa e tiveram

gue ser gerenciados pelo Luiz Henrique:

[...] acho que alguns funcionarios viviam aqui dentro uma certa zona de
conforto, principalmente os vendedores mais antigos. A maioria deles tem
mais de 15 ou 20 anos de empresa e comecgaram junto com o dono, entdo
eles jogaram muito contra, no inicio da profissionalizacao...

[...] quando iniciamos esse processo em termos de mudancga de cultura era
uma batalha diaria pra vocé fazer as coisas acontecerem. lamos
gerenciando, as vezes queriamos fazer tudo de uma vez e ndo dava certo,
entdo procuravamos conversar individualmente, mostrar os beneficios e ir
eliminando os focos de resisténcia.

A empresa teve resisténcia no inicio e depois acabou todo mundo se
engajando nessa profissionalizagcdo, nessa mudanca de cultura. Acho que é
isso que aconteceu. Acho que a empresa fez sua parte e ditou as normas,
contratou quem tinha que contratar, para posi¢6es carentes. E cada vez
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mais ela vem se estruturando, pessoas estdo mais capacitadas, isso €
fundamental. Na hora que vocé vai contratar alguém, tem que conhecer a
parte de informatica, tem que conhecer Microsiga, entdo isso ai acaba
entrando na cultura obrigatoriamente, mas teve tempo de maturacao.

No meu ponto de vista eu acho que foi muito dificil a fase de transicdo. O
modelo que se tinha para modelo atual. Houve muita resisténcia
principalmente do pessoal da area comercial e que ja estava ha muito
tempo na empresa. Vocé dava dois passos para frente e um passo para
trds. Vocé percebe que nesses movimentos ai existe certa inseguranga e a
vontade que vocé tem é de voltar pra uma situagdo anterior que vocé estava
mais confortavel.

A analise da cultura e do processo de profissionalizacdo permitiu constatar
gue a cultura organizacional influenciou o processo de profissionalizacdo da
empresa pesquisada, como se pbde perceber nos depoimentos fornecidos pelos
gestores e familiares. No Quadro 12, descrevem-se, de maneira resumida, os fatores
presentes na cultura organizacional da empresa que, na visdo dos entrevistados,

dificultaram o processo de profissionalizacdo da Multitek:

ELEMENTOS PRESENTES NA CULTURA ORGANIZACIONAL QUE
DIFICULTARAM O PROCESSO DE PROFISSIONALIZACAO
Flexibilidade exagerada

Paternalismo exagerado

Colaboradores se sentindo numa grande familia, gozando de muita
liberdade e amizade com o fundador

Forte resisténcia as mudancgas pela zona de conforto que existia

Falta de mecanismos de puni¢des e premiacdes

Informalidade muito presente

Quadro 12: Elementos culturais que dificultaram a profissionalizagéo
Fonte: Elaborado pelo autor, 2009.

Da mesma forma, os gestores destacaram fatores da cultura que
influenciaram positivamente no processo de profissionalizagéo. Relataram que, com
a percepcado de que haveria uma melhoria de resultados para organizacdo, 0s
colaboradores, por sua lealdade a empresa e a familia, foram cedendo as
mudancas, e as resisténcias aos poucos foram sendo controladas. A flexibilidade da
empresa, bastante destacada em depoimentos anteriores, colaborou para que as
mudangas em andamento fossem sendo explicadas muitas vezes individualmente,
fazendo com que o préprio paternalismo que reinava outrora fosse reduzido e, por
fim, a percepcao de que a profissionalizacao traria beneficios para os resultados da

empresa, melhor qualidade de servicos aos clientes e consequentemente sua
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sobrevivéncia no mercado. A ilustragdo desses fatos pode ser vista nos depoimentos
abaixo.

A Empresa melhorou. Melhorou no aspecto de decisdes, de seguranga nas
decisdes, na confiabilidade das informacfes. Mas a cultura continuou a
mesma, foi mesmo na base do jogo de cintura...

[...] teve alguns momentos que a cultura beneficiou muito. As decisdes
continuaram sendo tomadas, algumas certas outras erradas. Uma coisa que
vejo muito, por exemplo, as caracteristicas dos familiares de reclamar,
brigar, cobrar, ndo s6 dos funcionarios, mas também dos fornecedores para
conseguir condigcbes melhores de negociacdo baseadas em informacdes
confidveis ajudou a empresa.

Proporcionou uma gama de conhecimento que a gente nao tinha. Veio a
calhar a nossa profissionalizacé@o, porque eu posso dizer que ndo sabia que
existia isso; posteriormente a gente vai aprendendo e estudando e vendo
como é o negodcio. Eu fui contra e depois vi que eu tinha umas visdes
totalmente distorcidas de certos itens [...] Entdo isso realmente ajudou.

Depois que a gente conseguiu se profissionalizar, mudar, conseguimos
separar um pouco a familia da empresa; isso aconteceu inclusive em
relacdo aos gastos familiares.
No Quadro 13, listam-se os fatores presentes na cultura organizacional da
empresa que, na visdo dos entrevistados, contribuiram com o processo de

profissionalizacédo da Multitek:

ELEMENTOS PRESENTES NA CULTURA ORGANIZACIONAL QUE
FACILITARAM O PROCESSO DE PROFISSIONALIZACAO

Flexibilidade da Organizacao/gestores permitindo esclarecimentos
individuais.

Lealdade dos colaboradores

Foco no atendimento ao cliente

Empresa aguerrida na busca pelos melhores resultados
Quadro 13: Elementos culturais que facilitaram a profissionalizacdo
Fonte: Elaborado pelo autor, 2009.

Apés a andlise das entrevistas e da observacao direta, percebeu-se que se
trata de uma empresa que tem praticas que indicam uma profissionalizagdo no
sentido de maior formalizacdo dos métodos e processos organizacionais. Avaliar em
gue medida a cultura organizacional contribuiu ou atrapalhou a profissionalizacéo da
empresa € uma tarefa complexa, pois existem diversos fatores que interferem no
processo de profissionaliza¢cdo da empresa e ndo apenas a cultura organizacional. A
profissionalizacdo da Multitek parece ter sido fundamental para a permanéncia da
empresa no mercado, visto que os clientes que ela passou a atender ndo aceitavam

mais praticas da gestdo amadora. Essas praticas que indicam profissionalizagéo
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foram adotadas pelo diretor geral e vém contribuindo para dar transparéncia a
organizacgéo e possibilitar a continuidade da empresa como € reconhecida por todos
0s entrevistados. Isso pode ser comprovado pelos resultados da empresa, que, apos
o inicio do processo de profissionalizacdo, conseguiu um aumento de faturamento
acumulado de 171% em 10 anos.

No capitulo seguinte, serdo estabelecidas as conclusfes e as consideracdes
finais do trabalho, levando-se em conta os objetivos e a problematica que norteou

seu desenvolvimento.
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5 CONCLUSOES E CONSIDERACOES FINAIS

Conforme mencionado na introducdo desta dissertacéo, tinha-se por objetivo
geral analisar a relacdo entre a cultura organizacional e a profissionalizacdo na
empresa familiar. Para alcancar esse objetivo, procurou-se compreender a cultura
organizacional da empresa para entender suas caracteristicas e sua influéncia na
acdo dos membros da organizacdo. Também se procurou identificar os elementos
propulsores e inibidores do processo de profissionalizagdo, buscando-se entender
em que medida esses elementos contribuiram ou dificultaram o processo. Nesse
sentido, analisaram-se os efeitos das variaveis culturais presentes que influiram no
processo de profissionalizacdo, na percepcao dos gerentes e dirigentes da empresa
pesquisada.

Na revisédo de literatura, constatou-se a atencao que a cultura organizacional
nas organizacfes familiares vem recebendo, sendo objeto de investigacdo de
autores como Schein (1968), Trompeenars (1994), Hofstede (1990), Smirch (1983),
Peters e Watermann (1982), Deal e Kennedy (1982), Denison (1984), Cameron e
Freemann (1990), Yeung, Brockbank e Ulrich (1991), Dyer (1989). Da mesma forma,
o processo de profissionalizagdo da empresa familiar vem sendo discutido nas
mesmas proporcdes, e autores como Lodi (1989), Scheffer (1995) Bernhoeft (1989)
Frugis (2001), Panunzi e Shleifer (2003) Burkart, Gersick et al. (2003) Lima (2004),
Brum (2008), dentre outros, relatam sua importancia na sobrevivéncia e nos
resultados da empresa familiar. Na literatura utilizada, contudo, esses processos,
considerados vitais para o negécio familiar, sdo costumeiramente discutidos de
forma separada, indicando uma lacuna de pesquisa em que se avalie a relagéo entre
cultura organizacional e profissionalizagdo da empresa familiar.

Assim, ao abordar a relacéo da profissionalizacéo e da cultura organizacional,
procurou-se promover uma analise integrada, que permitiu ndo apenas identificar as
caracteristicas de cada um mas também como a interacdo desses processos pode
contribuir ou dificultar a profissionalizagdo da empresa objeto da pesquisa.

A empresa, durante muito tempo de sua historia, foi gerenciada por um
modelo considerado n&o profissional, exercido pelo fundador e, mesmo assim,
apresentava resultados satisfatorios. A partir de crescimento, aquisicdo da Multitek,

fusdo das duas empresas, além de mudancas no mercado impulsionadas pelo fim
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das cotas de importacdo, 0s gestores se viram obrigados a alterar seus
procedimentos de gestdo, para atender a um mercado de clientes grandes,
exigentes e profissionalizados para que o0s resultados insatisfatorios que
comecavam a aparecer pudessem ser superados. Como relatado no item anterior,
inicialmente a empresa contou com 0 apoio e a orientagdo de uma empresa de
consultoria especializada em processos de profissionalizacdo de empresas
familiares que, como apontado pela maioria dos gestores, foi uma estratégia
vitoriosa do sucessor para iniciar o processo de profissionalizacao.

Se for considerada como referéncia a matriz de Muchon e Campos (1998)
para se analisarem os fatores propulsores e inibidores da profissionalizacdo, vé-se
gue ha elementos de ordem externa e interna que influenciaram diretamente nesse
processo. O modelo apresenta, como forcas propulsoras do processo de
profissionalizagcdo da empresa, seu tamanho, as mudangas no ambiente externo, o
crescimento da familia, os novos parceiros, os problemas de saude do fundador e a
postura do proprietario.

Sobre as pressdes que o0s autores identificaram como propulsoras pela
formalizacdo dos processos organizacionais, considerou-se que algumas foram
diretamente responsaveis pelo inicio do processo na empresa pesquisada. O
tamanho da empresa mudou. A empresa que antes trabalhava com poucos
funcionéarios, sendo a maioria do departamento comercial, passou a contar com
profissionais oriundos do mercado para as areas-chave, como a contabilidade, a
area de TI, a éarea financeira, ja que o crescimento do faturamento e o perfil dos
clientes atendidos [ grandes empresas profissionalizadas [] exigiam que a empresa
adotasse novos procedimentos de gestdo. Mudancas no ambiente externo, como
aumento da concorréncia e do nivel exigido de servi¢os pelos clientes, foram fatores
que pressionaram por uma administracdo efetivamente profissionalizada na
empresa. Constata-se que outro fator que, de certa forma, contribuiu para que a
empresa se profissionalizasse, foram os conflitos de sucessao que comecaram a
surgir. Filhos e gerentes mais antigos questionavam as mudancas que comecgaram a
ser implementadas e n&o entendiam as razdes das mudancas se até aquele
momento a empresa era rentavel, mesmo com uma gestao mais intuitiva. Outro fator
que nao consta da matriz de Muchon e Campos (1998) e que influenciou na
profissionalizacdo da Multitek foi o destacado na pesquisa de Brum (2008), ou seja,

a pressdo do potencial sucessor pelo cargo, que se preparou tecnicamente, e, na
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visdo de todos, inclusive do fundador, como o mais preparado para a fungédo. Na
visdo dos entrevistados, a admissdo de parceiros e agentes financeiros, a idade e a
doenca do dirigente e a postura do proprietario ndo atuaram no sentido de
pressionar a profissionalizacdo da empresa.

Em relagdo as forcas restritivas a profissionalizagdo, postas na matriz de
Muchon e Campos (1998) [ a centralizacdo das decisdes; ameaga ao poder e ao
status; a desconfianca em relacdo aos profissionais externos; e as dificuldades dos
componentes da familia em aceitar mudancas no papel que desempenhavam na
empresa; o orgulho da familia em relacdo a pujanca do negécio e; por fim, a
mentalidade ou postura do proprietario ou do principal dirigente [, constatou-se que
na Multitek todos os fatores destacados pela autora dificultaram o processo de
profissionalizacdo, com excecado do fator orgulho da familia em relacédo a pujanca do
negacio.

Em relacdo a autonomia das geréncias para a tomada de decisdes, de acordo
com a pesquisa de Dyer (2006), verificou-se que a empresa esta na transicdo da
classificacao paternalista para a laisse-faire. O paternalismo evidente da gestao do
fundador, em que a empresa chegou a pagar carné de eletrodomésticos e divorcio
para os funcionarios, diminuiu com a profissionalizacdo, mas ainda ha resquicios
desse tipo de comportamento como beneficios diferenciados para os funcionarios
mais antigos, especialmente da area comercial. Os gerentes tém liberdade e a
confianca da direcdo executiva de tomar algumas decisbes de cunho operacional,
mas as decisfes estratégicas e o estabelecimento das metas e dos objetivos e 0
meio de atingi-los continuam nas méos da familia, principalmente concentradas no
filho escolhido para assumir a principal fungao executiva.

Com relacdo as caracteristicas culturais da empresa pesquisada, 0s gestores
e familiares elencaram, de forma geral: a preocupacédo com a integracdo e o bom
relacionamento entre as pessoas; 0 paternalismo; a grande informalidade em todos
0s niveis; a maioria das decisdes concentradas na diregdo geral; a grande
flexibilidade em relacdo aos colaboradores; a lealdade dos funcionérios a empresa e
a familia; a preocupacgéo no cumprimento total dos compromissos assumidos com 0s
clientes; e a busca constante por bons resultados operacionais. Essas
caracteristicas sao reconhecidas como tendo origem nos valores do fundador.

Foi constatado que a cultura organizacional influenciou o processo de

profissionalizacdo da empresa pesquisada, mostrando que existe um
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relacionamento entre o0s processos. Os depoimentos demonstram que o0
paternalismo, as fortes resisténcias a mudancgas, o sentimento de impunidade
reforcado pelo fato de os funcionarios mais antigos serem amigos do fundador e a
informalidade nos procedimentos foram fatores presentes na cultura da empresa que
dificultaram seu processo de profissionalizacdo, ja que o modelo de gestédo vigente
era percebido como eficiente.

Mas também foi constatada a presenca de elementos da cultura
organizacional que facilitaram o processo de profissionalizacdo da Multitek. Foi
destacado que a lealdade dos funcionarios a empresa e a familia ajudou a quebrar
as resisténcias iniciais que foram amenizadas com a conscientizagao de melhoria de
resultados para a organizacdo. A flexibilidade da empresa colaborou para que as
mudanc¢as na gestdo, oriundas do processo de profissionalizacdo, fossem sendo
incorporadas a rotina do negdcio, 0 que gerou consequentemente, uma diminui¢cao
no paternalismo vigente. Por fim, a percepcdo de que a profissionalizagéo traria
melhoria nos resultados da empresa, melhor qualidade de servicos aos clientes e,
portanto, maior competitividade organizacional fez com que as resisténcias fossem
debeladas.

O processo de mudanca foi iniciado na gestdo do Luiz Henrique, filho do
fundador e principal executivo, e as alteracdes resultaram em melhora no
desempenho da empresa. A adocdo de instrumentos e ferramentas mais
profissionais de gestdo e as mudancas no modus operandi da organizagéo sofreram
resisténcias de um grupo de pessoas, em sua maioria, ligadas as atividades
comerciais da empresa. Essas pessoas, por terem ajudado o fundador na fase inicial
da empresa e lhe serem muito préximas, dificultaram muitas vezes os processos de
mudancgas, questionando os gestores profissionais contratados para ajudar a gerir e
profissionalizar a empresa. Percebe-se que o setor comercial da Multitek tem uma
subcultura forte e que, apesar de ter incorporado as mudancas trazidas com a
profissionalizacdo e reconhecido os beneficios advindos com esta, as vezes ainda
manifestou que os procedimentos anteriores ao processo de profissionalizagdo eram
melhores. Isso exigiu por parte do principal executivo paciéncia e habilidade para
mostrar a todos na organizacdo as vantagens que a empresa poderia obter com o
processo de profissionalizagéo.

A controladoria da Multitek informou que a taxa de crescimento na gestao

anterior acumulava um crescimento de faturamento de 7% nos ultimos dois anos de
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gestdo do fundador. A partir da gestdo do Luiz Henrique, em foram implantados
mecanismos de controle e planejamento mais formais considerando-se um periodo
de trés anos, a empresa apresentou um crescimento de 71% e, até 2008, 171% de

crescimento acumulado. A Tabela 1 detalha os dados.

TABELA 1
Demonstrativo da taxa de crescimento dos ultimos anos da Multitek
ANO TAXA DE CRESCIMENTO ANUAL
1996 4%
1997 3%
1998* 10%*
1999 69%
2000 2%
2001 16%
2002 13%
2003 3%
2004 0%
2005 -11%
2006 3%
2007 12%
2008 5%

Fonte: Controladoria da Multitek, 2008.
*Nota: Inicio da gestdo do Luiz Henrique como diretor geral

O que se percebeu na empresa estudada é que existem outros fatores
capazes de impulsionar a profissionalizacdo na organizagdo [ como a postura da
familia que pleiteia o cargo da presidéncia [ como conclui Brum (2008) em sua
pesquisa, e que nem sempre as pressdes costumeiramente consideradas,
estabelecidas por Muchon e Campos (1998), sdo responsaveis pela efetivagédo
desse processo nas empresas. Essas constatagcdes inspiraram o autor da
dissertacdo a propor o aperfeicoamento da matriz de Muchon e Campos (1998),
inserindo a cultura organizacional como uma forga restritiva a profissionalizacdo. No
entanto os resultados nao permitem afirmar que os elementos culturais podem atuar
como propulsores da profissionalizacdo, mas podem tornar mais féacil o processo de
mudanca. Dessa maneira, o0 autor deste trabalho propde que a matriz de Muchon e

Campos (1998) fiqgue com essa nova configuracao:
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Figura 12: Proposta de nova configuracdo da Matriz de MUCHON e CAMPOS
Fonte: Elaborado pelo autor da dissertacéo, adaptado de MUCHON e CAMPOS, 1998; BRUM, 2008.
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Esse aperfeicoamento proposto na matriz de Muchon e Campos (1998)
decorre da percepgdo de que a cultura organizacional foi elemento presente
fortemente nas decisdes dos gestores no dia-a-dia dos negocios e de que elementos
presentes nessa cultura muitas vezes frearam o processo de profissionalizacdo, o
que leva a concluir que esse elemento pode ser considerado como restritivo a
profissionalizagdo em organizag6es familiares. Percebe-se também que elementos
culturais facilitaram o processo de profissionalizacdo permeando as forcas
propulsoras mas néao a ponto de se considerar a cultura como elemento propulsor da
profissionalizacao.

Logo, devem ser feitas algumas consideracdes a respeito da cultura
organizacional, influenciando a profissionalizacdo nas empresas familiares. A
primeira é que, para se obter sucesso nos resultados, deve ser realizado um
planejamento detalhado dos negdcios, com uma visdo de longo prazo, incluindo o
papel da administracdo e da familia no negdcio, ja que o gerenciamento eficiente da
cultura organizacional nos momentos de transicao é fundamental para o sucesso do
processo de profissionalizagéo e para a sobrevivéncia da organizacao familiar.

O segundo fator de muita importancia é a contratacdo de profissionais de
mercado para as areas estratégicas e de consultorias para auxiliar no processo de
profissionalizacao e, principalmente, na relacdo familia-empresa. Esse procedimento
ajuda a oferecer uma visdo imparcial no processo decisorio, auxiliando a mediar
possiveis divergéncias entre familiares que geram impactos negativos no
desempenho da empresa. Se, por ventura, houver contratacdo de membros da
familia para cargos gerenciais, ela deve ser feita de forma transparente e justa,
exigindo a formacao e a experiéncia condizente com a responsabilidade atribuida ao
cargo.

O terceiro fator fundamental € que a profissionalizacdo foi possivel em virtude
do compromisso do fundador e da capacitagdo do sucessor, ou seja, essa
capacitacdo também é propulsora da profissionalizagéo.

Por fim, resgatando-se o modelo teorico elaborado para analise dos dados,
constata-se que, no caso da Multitek, o processo de profissionalizacdo e

gerenciamento cultural ocorreram como indicado na Figura 13.
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Figura 13: Elementos Modelo tedrico aplicado a Multitek
Fonte: Elaborado pelo autor, 2009
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A aplicacdo do modelo tedrico permitiu visualizar que a relacdo familia e
empresa sdo bem vista pelos membros, j& que os valores do fundador espelham as
decisbes dos gestores. O gerenciamento da cultura organizacional original da
Multitek, caracterizada por um modelo de gestédo paternalista para um formato mais
profissional [ laissez-faire [1 foi faciltado pela contratacdo de consultoria
especializada, pela conscientizagdo dos funcionarios mais resistentes de maneira
individual e pelo afastamento provisorio e estratégico do sucessor.

O fato € que as acdes de gerenciamento cultural e profissionalizacdo parecem
ter permitido a sobrevivéncia da organizacao e facilitado seu crescimento ja que as
acOes implantadas em todos os departamentos da Multitek e descritas na Figura 13
acima permitiram que a empresa obtivesse um crescimento superior a seus
principais concorrentes, tendo um grande incremento em seus resultados e
possibilitando a empresa tornar-se o maior distribuidor de rolamentos industriais do

Brasil.

5.1 LimitagOes do trabalho e sugestdes para pesquisas futuras

Existem algumas limitacbes para a pesquisa e areas que ndo foram
aprofundadas devidamente. Por exemplo, tratou-se neste estudo a cultura
organizacional de maneira homogénea. A maioria dos académicos concorda que
culturas organizacionais, frequentemente, sao fragmentadas e que existem
diferentes culturas dentro de uma mesma organizacdo (MARTIN, 1992). Apesar de
ndo se acreditar que isso mude a relevancia das contribuicbes gerais desta
pesquisa, 0 papel e o impacto de diferentes subculturas deveriam ser considerados
em maior profundidade num estudo posterior.

Assume-se aqui que a cultura organizacional e a profissionalizagdo estao
intimamente integradas. O grau dessa integragcédo pode, obviamente, alterar-se entre
diferentes empresas familiares. Outra limitacdo inerente a esta abordagem de
pesquisa é que a analise de um unico caso ndo permite a generalizacdo das
conclusdes, como a de que a relagéo entre os processos de profissionalizagéo e o
gerenciamento da cultura organizacional sdo importantes para a sobrevivéncia da

empresa familiar.
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Este trabalho identificou a relevancia do papel da cultura organizacional nos
processos de profissionalizacdo de uma empresa, considerando-a como importante
fator para inibir ou facilitar o processo. E importante, porém, ressaltar que o0s
resultados encontrados se referem a uma determinada organizacdo. Dessa forma,
estudos de outras empresas familiares que privilegiem a analise da relagdo de seus
processos de profissionalizagdo e cultura organizacional podem contribuir para
identificar e consolidar a importancia das variaveis que influenciam esses processos.
Esses estudos permitirdo estabelecer comparacdes, considerando os processos de
outras empresas familiares, dando condi¢cdes de ampliar e generalizar resultados e
concepcdes sobre negdcios sob gestdo e valores da familia.

Outra oportunidade interessante seria pesquisar a influéncia da cultura
organizacional numa empresa familiar que optou por contratar executivo de mercado
e afastar os membros da familia da geréncia dos negdcios, formando um conselho

de administragao.
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APENDICE A [ QUESTIONARIO PARA O FUNDADOR E FILHO DO FUNDADOR
(DIRETOR)

1) Gostaria que, primeiro, o Senhor me contasse um pouco da historia da
empresa, desde a fundagédo, como nasceu a Multitek, como o Senhor criou
essa empresa ?

2) O Senhor ja deve ter passado varias crises. Qual o Senhor considera o
momento mais dificil da empresa e que forma escolheu para superar essa
dificuldade?

3) E como o Senhor acha que a empresa hoje lida com a concorréncia?

4) Quais as ferramentas que a empresa usa hoje para acompanhar o mercado,
gue € muito dindmico?

5) E como a empresa faz para manter a fidelidade dos clientes.?

6) Como a empresa faz para evitar a rotatividade? Por meio de salério,
beneficio, premiacdo, festa? Como eles compram a ideia de ficar na
empresa?

7) O que o Senhor ndo admite no comportamento de um funcionario, de um
empregado da empresa?

8) Como o Senhor faz para deixar claro para os funcionarios o que a empresa
espera que eles fagam?

9) O Senhor considera que hoje a gestdo da Multitek é profissionalizada? Por
qué?

10) Como aconteceu esse processo de profissionalizacdo da empresa? Quando
o0 Senhor decidiu profissionalizar a empresa?

11) O que levou a organizagao a fazer essa opgao?

12) O que o Senhor acha que mudou no gerenciamento da empresa que se
mostra profissionalizada?

13) Na opinido do Senhor, quais fatores dificultaram esse processo de
profissionalizagc&o?

14) O que facilitou, em sua viséo, o processo de profissionalizacao?

15) Hoje, quais os membros da familia trabalham na empresa e em quais
cargos?

16) Como foram definidos a escolha dos familiares e os cargos que ocupam?
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17)Quando da escolha do Luiz Henrique como executivo principal, houve alguma
dificuldade com relac&o aos outros filhos?

18) O senhor percebe, no dia-a-dia da empresa, os valores, a filosofia de vida do
Senhor e de sua familia na maneira como ela € gerenciada?

19) Quais os valores que o Senhor tem que o Senhor vé hoje na MultiteK?
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APENDICE B 1 QUESTIONARIO PARA GERENTES

1) Quando ocorreu sua entrada na MultiteK?

2) Qual o cargo que vocé ocupa?

3) Qual é sua formacao?

4) Como vocé acha que sua formacao contribuiu para sua atuagao e posicao na
Multitek?

5) A Multitek oferece algum treinamento, curso, algum tipo de capacitacao para

seu aperfeicoamento?

6) Em sua opinido, em que momento a empresa decidiu se profissionalizar? O
gue motivou essa profissionalizacdo na Multitek?

7) Em sua opinido, quais os principais fatores que contribuiram para que a
empresa iniciasse esse processo de profissionalizagcéo?

8) Como foi esse processo de profissionalizacdo? Como ele ocorreu? Ele
ocorreu somente quando o Luiz Henrique, atual gestor geral, assumiu a
gestdo da empresa? Ou esse processo comecou antes do Luiz assumir?

9) Quando iniciou esse processo de profissionalizagcéo, quais fatores, em seu
modo de entender, foram dificultadores, ou seja, o que atrapalhou?

10) Em sua avaliacdo, houve alguma preparacdo, algum planejamento para o
inicio do processo de profissionalizacdo da organizacao?

11) Foi contratada consultoria para coordenacao desse processo?

12) Em sua opinido, a escolha do filho do fundador, Luiz Henrique, como
principal executivo da empresa foi acertada? Por qué?

13) Em sua opinido, a escolha de um executivo, recrutado no mercado, como
principal executivo, teria sido mais vantajosa ou ndo? Justifique.

14) Como os gerentes, podem participar das decisdes da empresa? Que poder
de decisao vocés tem como gerente hoje?

15) E em seu setor? Como elas ocorrem?

16) Em relacdo a administracdo da empresa, quais foram as mudancas que a
profissionalizacéo trouxe no dia-a-dia. Ou seja, queria que vocé fizesse uma
comparacao do modelo de gestéo utilizado hoje na empresa com o modelo de

gestao do fundador?.
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17) Em seu modo de entender, quais seriam, em termos gerais, 0s valores, as
crencas fundamentais que norteiam o trabalho da geréncia dessa
organizacao hoje?

18) Quais comemoracdes sdo feitas na empresa? Aniversario, meta, Natal?
Existe algum tipo de comemoragao que sempre se realiza na empresa?

19) Nas comemoragBes os donos participam? A familia dos colaboradores
participa?

20) Esses eventos sdo organizados dentro da empresa, ou aluga-se um lugar de
comemoragao?

21) Quais sdo os mecanismos ou ferramentas mais comuns de comunicagao
utilizados na empresa hoje?

22) Na empresa existe algum tipo de premiacao?

23) E de punicdo? Se existe algum tipo, quais as formas?

24) Existe algum caso, historia, referente a fundacdo ou ao desenvolvimento,
dentro da empresa, que sdo sempre lembrados em qualquer situacao?

25) Que fatores vocé observa na empresa, como layout da empresa, formas das
pessoas se vestirem, a linguagem das pessoas, que demonstram a
identidade e a cultura da empresa?

26) Existem pessoas aqui na Multitek que sdo admiradas e servem como modelo
de comportamento?

27) Vocé poderia falar se as pessoas aqui na empresa se sentem como huma
grande familia? Por qué?

28) Vocé percebe alguma influéncia dos valores do fundador na gestdo do
negocio? Se sim, como isso acontece?

29) Existem valores e comportamentos da organizacdo que influenciam vocé na
hora de tomar alguma decisdo em sua area?

30) Vocé recebe feedback de suas decisdes?

31) E como é feito?

32) Em sua opinido, como a cultura organizacional influenciou no processo de

profissionalizacdo da empresa? Quais fatores atrapalharam e beneficiaram?



