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RESUMO
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O presente trabalho se destina a estudar os desafios de comunicar a cultura organizacional das
empresas familiares a partir de um estudo de caso na empresa Superauto de Santa Maria-RS,
que apresenta uma lideranca familiar, em funcdo de sua organizacdo hierarquica. A proposta
foi realizar um estudo que levou em conta conceitos de cultura baseados nos Estudos
Culturais, para que a partir dessa perspectiva, possamos compreender a manifestacdo da
cultura no ambiente organizacional, trazendo também uma abordagem comunicacional a
partir de conhecimentos da area de relagbes publicas. Ao realizar o estudo na empresa
Superauto de Santa Maria-RS, notamos que algumas caracteristicas tidas como peculiares das
empresas familiares s@o bem presentes e que as mesmas podem ter suas rotinas
profissionalizadas e assim, construir uma cultura organizacional forte, mantendo sua

identidade legitima.

Palavras-Chave: Estudos Culturais; Cultura organizacional, Empresas familiares;

Comunicacéo organizacional; ldentidade.



ABSTRACT

Monografia de Graduacéo
Centro de Ciéncias Sociais e Humanas
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Universidade Federal de Santa Maria

Family business: communication, identity and organizational culture

AUTHOR: Taiele Schwartzhaupt
SUPERVISOR: Prof. Dr. Flavi Ferreira Lisboa Filho
Date and place of defense: Santa Maria, 2015.

This paper intended to study the challenges of communicating the organizational culture of
family businesses from a case study in Superauto company of Santa Maria-RS, that has a
family leadership, due to its hierarchical organization. The proposal was to undertake a study
that took into account concepts based on cultural studies, so from this perspective, we can
understand the culture of the demonstration in the organizational environment, also bringing a
communicational approach from public relations area of expertise. Upon study in Superauto
company of Santa Maria-RS, we note that some characteristics thought to be peculiar of
family businesses are very present and that they may have professionalized their routines and

thus building a strong organizational culture while maintaining their legitimate identity.
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INTRODUCAO

O presente trabalho propde um estudo sobre cultura e identidade organizacional, com
0 objetivo central de analisar compreender como a comunicagdo contribui na formacéo e
manifestacdo da cultura e identidade organizacional das empresas familiares a partir da
perspectiva dos estudos culturais, que de acordo com Escosteguy (2011) s&o caracterizados
pela multiplicidade de objetos de estudo, por ser uma Escola com um viés de esquerda e por
estudar subculturas em relacdo a culturas tidas como determinantes. Queremos diagnosticar a
cultura organizacional de uma empresa familiar a partir de um estudo de caso, na Superauto,
verificar como ocorre a comunicagdo na empresa e caracterizar a lideranca em empresas
familiares.

Escosteguy (2010) faz uma reflexdo sobre os Estudos Culturais, dizendo que sao hoje,
um fendmeno internacional, orientados por articulacGes e visdes compartilhadas que atentam
as especificidades, as peculiaridades e aos multiplos contextos em que se inserem, tanto como
pensamento académico quanto como posicionamento politico. Estudos sobre movimentos
como o Feminismo, estudos da midia, recep¢do e producdo sdo comumente encontrados na
Escola. Porém, quando o assunto trata-se de lideranca e organizagdes, ou da propria cultura
organizacional, percebe-se pouca exploracéo de pesquisas e estudos.

Para o Centro dos Estudos Culturais, a cultura é vista ndo apenas como reproducéo
cultural e sim producdo, que atenta para questdes subjetivas e de identidade, pois como diz
Williams (2003), a cultura se refere a um conjunto de normas, valores, prescri¢des e projecoes
em que uma sociedade se baseia e se disciplina a partir disso e também a novos sentidos que
surgem com as mudancas sociais no passar dos tempos.

Para poder estudar a cultura organizacional, acordamos na ideia de Fleury (1996,
p.19), em que cultura organizacional ¢ uma “[...] rede de concepgdes, normas e valores, que
sdo tdo tomadas por certas que permanecem submersas a vida organizacional”. Ou seja, sao
habitos, comportamentos, producéo e reproducdo de um todo organizacional, como principios
sociais, econémicos e politicos. Essa cultura se da a partir do processo de integracdo de um
novo colaborador com as experiéncias internas e externas na forma de repassar a ele a
maneira tida pela organizacdo como adequada de pensar, se comportar e reagir a situagoes
recorrentes ao dia a dia da mesma.

Sendo assim, nos propusemos a estudar a cultura organizacional através dessa
perspectiva focando em empresas familiares, por presumir que possuem suas peculiaridades e

desafios. Além disso, a caracterizacdo de empresas familiares da ao trabalho uma importéancia
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maior, devido aos poucos estudos dedicados a esse perfil de organizagdo. Ao realizar buscas
por trabalhos, periddicos e pesquisas sobre empresas familiares, o que foi localizado provém
apenas da area da administracdo. Por isso, entendemos mais uma vez a importancia desse
estudo com um olhar diferente, vindo da comunicacdo. O interesse em estudar um assunto
organizacional, vindo da administracdo a partir da 6tica dos Estudos Culturais deu-se durante
as pesquisas e reflexdes acerca do tema.

Além de todo o viés académico de pouco explorado acerca da abordagem
organizacional pelo realce dos Estudos Culturais, pesquisas vindas apenas da administracéo e
a importancia e anseio por realizar um estudo com um olhar vindo da comunicacéo, ha um
profundo interesse pessoal na realizacdo desse trabalho. Desde o inicio da carreira académica
e com algumas experiéncias extracurriculares, apresento’ interesse especifico na &rea
organizacional, principalmente para explorar 0 que a comunicagdo tem a oferecer nesse
processo. Ademais, empresas familiares chamam a minha atencdo, por seu desafio em se
estruturar profissionalmente e manterem-se destacadas no mercado com o passar do tempo.

As empresas familiares, dentre outras inmeras no Brasil e no mundo, possuem suas
peculiaridades e suas inquietacbes. Segundo Lodi (apud Santos, 2004, p. 8) as empresas
familiares sdo caracterizadas por serem constituidas em dois sistemas institucionais que se
interconectam: a familia e a empresa. Para ele, 0 que as caracteriza sdo os lacos familiares,
em que pelo menos um ou dois membros da familia detém o capital da empresa e, por
conseguinte, faz determinar a sucessdo dos cargos.

As empresas familiares possuem uma cultura organizacional, ou seja, um sistema de
crencas, valores e habitos que traduzem os valores da familia, caracterizando-as propriamente
como empresas familiares. Esses valores identificados na instituicdo podem estar explicitos
nos materiais formais da organizacdo ou implicitos em suas politicas e a¢des diarias. Ou seja,
“A empresa familiar ¢ aquela em que a consideragdo da sucessdo da diretoria esta ligada a
fatores hereditarios e onde os valores institucionais da firma identificam-se com um
sobrenome de familia ou com a figura de um fundador” (LODI apud SANTOS, 2004, p. 15).
Geralmente a figura do lider centra-se no fundador da empresa, que é membro da familia,
influenciando e muitas vezes determinando a cultura organizacional.

Apds compreendermos 0s conceitos base para desenvolvimento do trabalho, buscamos
uma organizacdo em que pudéssemos realizar o estudo de caso e mapear a cultura

organizacional e observar a influéncia do contexto familiar no desempenho, relacionamento e

! Peco licenca para escrever em primeira pessoa, pois diz respeito a uma vontade pessoal.
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crescimento da empresa. Para isso, escolnemos a Superauto, uma empresa familiar do ramo
automobilistico, consolidada no mercado santa-mariense e regido. A escolha foi dada também
pela facil abertura e contato.

Pelo fato de o objeto de estudo ser uma empresa, 0 que estudaremos especificamente é
a cultura organizacional, retratada desde ja como visto acima pelos valores organizacionais,
que se configuram como textos que produzem sentidos e guiam os colaboradores. Portanto o
melhor caminho para realizar essa analise em complemento com a analise cultural é a
aplicacdo de questionarios com perguntas fechadas aos colaboradores da organizagdo e
entrevistas semiestruturadas com os lideres e gestores, incluindo os integrantes da familia. As
analises quantitativas em soma as qualitativas sdo de carater estratégico para que 0O
diagnostico seja mais pontual e comprobatorio, além de permitir algumas intervengdes nos
processos, a partir de observacdes feitas no dia-a-dia da organizacao durante a aplicagdo dos
questionarios.

Assim, este trabalho organiza-se em quatro principais capitulos. No primeiro,
abordaremos os Estudos Culturais, sua origem e historia, assim como outras abordagens sobre
cultura, para entdo dar enfoque as conceituagbes sobre a cultura organizacional. No segundo
capitulo, discorreremos sobre comunicacdo, lideranca e as empresas familiares, tratando seus
conceitos, abordagens e estilos e identidade organizacional. Ja no terceiro capitulo traremos a
metodologia e seus procedimentos detalhados para a analise completa do estudo de caso a ser

realizado na empresa Superauto, apresentada no quarto capitulo.



15

2 ESTUDOS CULTURAIS E CONCEITOS DE CULTURA

Nesse capitulo, abordaremos conceitos e reflexdes acerca dos Estudos Culturais, que
nos serviram de base para realizar todo o estudo e andlise deste trabalho. Por se tratar de um
viés diferente do usual, entendemos que compreender a importancia e o que essa Escola
pretendia com seus estudos contribuird para um olhar diferente a cultura organizacional. Para
ampliarmos os conhecimentos sobre o tema que trataremos, alguns conceitos acerca da

cultura, utilizados por diversos autores, serdo abordados também nesse capitulo.

2.1 Os Estudos Culturais

Os Estudos Culturais — EC - caracterizam-se de acordo com Escosteguy (2010, p.
137), como

[...] um campo de estudos onde diversas disciplinas se intersecionam no estudo de
aspectos culturais da sociedade contemporanea”, ou seja, os pesquisadores desse
campo se dedicam a compreender as relagdes entre a cultura e a sociedade em que
esta inserida, suas producdes e reproducdes.

Os EC sdo conhecidos pela multiplicidade de objetos de estudo, por ser uma Escola
com um viés de esquerda e por estudar subculturas em relacdo a culturas tidas como
determinantes. A partir do que aponta Johnson (2010, p.63), entendemos que todas as praticas
sociais podem ser analisadas sob o ponto de vista cultural subjetivo, do modo em que elas séo
trabalhadas, pois como ele afirma, “[d]Jevemos examinar, naturalmente, as formas culturais do
ponto de vista de sua producdo. Isto deve incluir as condi¢bes e 0s meios de producéo,
especialmente em seus aspectos subjetivos e culturais”.

Os EC tém inicio no Centre for Contemporary Cultural Studies (CCSS), em 1964 -
periodo pos-guerra na Inglaterra. Em meados dos anos 50, trés pesquisadores foram
fundamentais na construcdo das bases que guiam os EC, segundo Escosteguy (2010): Richard

Roggart, Raymond Williams e Edward Thompson. Schulman (2010, p.170) alega que
Hoggart e o projeto dos Escudos Culturais em geral visavam, de forma implicita, um
adversério especifico: a proverbial e elitista escola de pensamento cultural inglesa,
que argumentava em favor de uma separagdo entre a alta cultura e a “vida real”,
entre 0 passado histdrico e o mundo contemporaneo, ou entre a teoria e a pratica.
Dessa forma, os EC formulam um novo sentido de cultura, em que questfes politicas
sdo consideradas nas pesquisas e 0s conceitos de poder cultural, sociedade e resisténcia sao
questionados e analisados. Assim, 0 marxismo também colaborou em sua influéncia sobre os
EC, pois exibe a importancia das expressdes das classes operarias e populares, além de ter

sido essa frente que defendeu certa independéncia da cultura com as forcas econdmicas,
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apontando que ela apenas sofre as consequéncias e influéncias de forgas politico-econdmicas,
de acordo com Escosteguy (2010). Um ponto fundamental nos EC é que com o passar dos
anos, seus pesquisadores passaram a compreender os produtos culturais “como agentes de
reproducdo social, acentuando sua natureza complexa, dindmica e ativa na constru¢do da
hegemonia”, analisa Escosteguy (2010, p.146).

No final dos anos 1970 os EC se internacionalizam e autores como Pierre Bourdieu,
Michel Foucault, Michel De Certeau e Stuart Hall passam a estudar esse campo de um modo
distinto. Escosteguy (2010) afirma que desde a concepcdo dos EC até os diais atuais,
ocorreram muitas mudancas e ampliaram seus focos de estudo por serem caracterizados como
um campo interdisciplinar. A globalizacao, de acordo com a autora, também colaborou para
que o foco principal dos EC se deslocasse para questfes subjetivas e de identidade a partir dos
textos culturais produtores de sentido.

Para Johnson (2010), os EC podem ser compreendidos a partir da no¢do de que os
processos culturais estdo estritamente ligados as relacfes sociais atraves do conceito de poder
acerca da cultura, originando assim um campo caracterizado por lutas sociais e de grandes
diferencas. Ou seja, os EC para o autor se preocupam com sociedades inteiras e suas
expressoes, reproducdes e movimentos.

Schulman (2010, p. 192) aponta que “[d]esde seu inicio, o Centro tratou a
comunicacdo, em seu sentido mais amplo, como um ‘‘sistema de relagdes sociais —
culturalmente mediadas — entre as classes.” Por isso, utiliza como metodologia de estudo e
pesquisa a etnografia, entrevistas, estudos de campo, analise textual, entre outras para
abranger todos os carateres que envolvem a producdo e reproducdo de sentido — cultural.
Além do mais, Johnson (2010) destaca que as culturas podem ser lidas textualmente, mas
precisam ser vistas a partir da posicdo social dos individuos. O autor também explica que os
EC sdo baseados principalmente em trés linhas de pesquisa: os estudos baseados em
producdo, que buscam transformar os principais meios de producdo cultural, os estudos
baseados no texto, que se preocupam na transformacdo da pratica cultural, e os estudos
baseados nas culturas vividas, que abordam a representagdo dos grupos sociais populares,
muitas vezes subordinados as formas culturais dominantes.

Com o intuito de estudar a cultura pelo viés dos EC, a analise cultural atenta aos

agentes de praticas que d&o significacdo e movimento a vida social. A analise cultural

[...] como concebida pelo campo dos Estudos Culturais, atenta para 0S processos
socioculturais, nos quais os agentes sdo tomados como epicentros das praticas que
ddo significacdo e movimento a vida social. Uma analise da cultura, ndo leva em
consideracdo somente aspectos que envolveriam uma atmosfera da cultura no



17

sentido das manifestagOes artisticas de um povo. Sempre mais complexa, a cultura
permeia todo 0 modo de vida de sujeitos, entendidos como agentes nos processos
sociais. (LISBOA FILHO, MACHADO, 2015, p. 2)

Para analisar a cultura, ndo se deve levar em conta apenas a demonstragdes artisticas
como manifestacdo social e sim, todo 0 modo de vida dos sujeitos nos processos sociais. A
andlise cultural também estuda as relages humanas no contexto mididtico, em como se
recebe e se da a acdo cultural dos sujeitos. Esta baseada no que fundamenta o campo dos
Estudos Culturais: formas, instituicdes, relacbes e praticas culturais, assim como suas
mudangas.

Da mesma forma, Williams (1979) apresenta o materialismo cultural, uma teoria da
cultura que analisa a producdo material e literaria cultural ao longo da histéria do objeto de
estudo. Essa metodologia proposta pelo autor se da a partir de seu novo pensamento sobre o
que vem a ser cultura, um modo de vida em um todo de uma sociedade. Com esse ponto de
vista, nossa metodologia enfatiza a inter-relagéo social.

Na busca por investigar os significados da vivéncia humana a partir de qualquer
pratica social de significacdo, os EC se ampliaram, de acordo com Johnson (2010, p. 217),
“para reivindicar recursos, para clarificar nossas mentes na correria e na confuséo do trabalho

cotidiano e para decidir quais sdo as prioridades do ensino e da pesquisa”.

2.2 Um estudo sobre a cultura

A cultura esta em todo o lugar, em tudo o que fazemos. Por isso, a tentativa de

conceitua-la vem desde os primordios. Como afirma Eagleton (2002, p. 11)

[...] a palavra "cultura" guarda em si os resquicios de uma transi¢do histdrica de
grande importancia, ela também codifica varias questdes filosoficas fundamentais.
Neste Unico termo, entram indistintamente em foco questbes de liberdade e
determinismo, o fazer e o sofrer, mudanca e identidade, o dado e o criado.

Assim sendo, o termo cultura possui uma diversidade de propostas de definicdes,
partindo de todas as areas de pesquisa. Bresler (1993) destaca que a maioria dos conceitos de
cultura possuem alguns aspectos em comum, como por exemplo, a cultura ser um conjunto de
valores compartilhados que envolvem habitos em comum a partir da experiéncia de vida e
significacdo dos individuos que fazem parte do meio. Dias (2007) complementa afirmando
que a cultura se manifesta em todo o viver em sociedade, e que por isso, a acdo social esta
determinada a cultura, além desta apresentar elementos tangiveis ou ndo, que vao desde
valores até instrumentos de trabalho. Dessa forma, todos esses sistemas que envolvem a

cultura influenciam a personalidade do individuo, determinando seu modo de comportamento,
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habitos, crencas, atitudes etc. Ou seja, a cultura para o autor acima citado, pode ser
compreendida como uma conduta aprendida, que apresenta elementos materiais e nao
materiais, onde suas generalidades s@o compartilhadas entre o grupo que compde a sociedade,
identificando-o e diferenciando-o de outro grupo.

Tylor apud Horton ¢ Hunt (1980, p.40) diz que cultura “é aquele todo complexo que
inclui conhecimento, crenca, arte, moral, direito, costumes e outras capacidades e habitos

adquiridos pelo homem como membro da sociedade”. Ja para Schein (1992, p.12), cultura é
Um padrao de premissas basicas compartilhadas que o grupo aprendeu a medida que
resolvia seus problemas de adaptacdo externa e integracdo interna, que funcionou
suficientemente bem para ser considerada valida e, portanto, para ser ensinada aos
novos membros como o meio correto de perceber, pensar e sentir em relacdo aqueles
problemas.

Para que a cultura seja compartilhada, a mesma necessita de uma linguagem,
entendida aqui como qualquer mecanismo de manifestacdo pessoal e de simbolos que servem
para comunicar o status social do individuo dentro do meio cultural em que ele vive. Dias
(2003) cita ainda elementos bésicos que toda a cultura possui, como as crengas, valores,
normas, sangdes (puni¢des ou recompensas), simbolos, idioma e a tecnologia. Para ele, “[a]
cultura compreende a totalidade das cria¢des humanas” (DIAS, 2003, p.22).

Para o Centro dos Estudos Culturais, a cultura é vista ndo apenas como reproducéao
cultural que é imposta pela alta sociedade e sim producdo, que atenta para questdes subjetivas
e de identidade, pois como diz Williams (2011), a sociedade se disciplina a partir da cultura e
também a novos sentidos que surgem com as mudancas sociais no passar dos tempos.
Escosteguy (2010) contribui ainda para a conceituagdo de cultura a partir dos Estudos
Culturais ao expor que o Centro entende os produtos culturais como agentes de reproducéo,
ou seja, a producdo € ativa no processo de construcdo da hegemonia, ao passo que ao estudar
uma sociedade para entender sua cultura, devem-se entender 0os meios de comunicacdo de
massa como sustentacdo e reproducéo cultural e social.

Considera-se que a cultura é influenciada tanto pelo caréater social, quanto econémico
e politico, pois de acordo com Du Gay (1997), a atencdo que esté se dando a pesquisa cultural
deve-se ao reconhecimento de que todas as praticas sociais possuem significagdo e por isso,

sdo culturais, inclusive dentro de organizagdes, sendo elas privadas ou publicas.



19

2.3 Cultura Organizacional

As organizagdes sd&o um grupo social, formado por pessoas que pensam, agem e
sentem de maneiras diferentes. Cada um tem seu modo de comportamento e isso influencia no
ambiente organizacional. A organizacao, formada por esse grupo social, possui uma cultura
especifica, de atuacdo propria na sociedade, que é denominada de cultura organizacional.
Cassar (2003, p.15) afirma que

[...] as organizacBes se originam da unido de diversas pessoas, que se reinem na
busca de objetivos comuns claramente definidos, por um prazo que pode ser
determinado ou ndo, mas que segue a coeréncia dos objetivos buscados pelos
componentes desta. Através dessa unido, espera-se atingir resultados melhores do
que aqueles que seriam possiveis se estas mesmas pessoas atuassem isoladamente.

Pelo fato de uma organizagdo constituir-se de um sistema social de relacGes entre
pessoas esse tema tornou-se foco nas pesquisas a partir dos anos 1980, no desejo de
desenvolver técnicas para restaurar a estagnacao das empresas americanas nas décadas de 60 e
70 e pela tentativa de apontar as caracteristicas de sucesso das empresas japonesas nessa
época, a partir das variaveis culturais, aponta Silva (2002). Dias (2007) aponta também que
esse estudo comecou a chamar a atencéo de consultores, pois diagnosticaram a necessidade de
entender o que é a cultura dentro das organizacdes, especialmente dentro das empresas.

De acordo com Fleury (1996), cultura organizacional ¢ uma “[...] rede de concepg¢des,
normas e valores, que sdo tdo tomadas por certas que permanecem submersas a vida
organizacional”. Ou seja, sdo habitos, comportamentos, producdo e reproducdo de um todo
organizacional, como principios sociais, econdmicos e politicos. Essa cultura fica evidente,
por exemplo, no processo de integracdo de um novo colaborador com as suas experiéncias
internas e externas na forma de repassar a ele a maneira tida pela organizagdo como correta de
pensar, se comportar e reagir a situacfes recorrentes ao dia a dia.

Dias (2007), aponta que a cultura organizacional é representada por elementos
tangiveis, como o edificio, a divisdo das salas e do espaco, tecnologia e instrumentos de
trabalho e ndo tangiveis como as normas, valores, crencas, mitos, histérias, simbolos,
linguagens, lendas e rituais. Dessa maneira o autor conceitua a cultura organizacional de uma

maneira bem completa. Para ele

[...] a cultura organizacional é um sistema de valores e crengas compartilhados que
interage com pessoas, estruturas da organizacéo, processos de tomada de decisdes e
sistemas de controle de uma empresa para produzir normas de comportamento (de
como devem ser feitas as coisas numa organizacdo em particular). (DIAS, 2007, p.
41)

Para Schein (1992) a cultura organizacional estd intimamente ligada ao processo de

socializagdo do individuo na organizacdo, em que ele aprende a resolver seus problemas na
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integracdo com o grupo recebendo o padréo de ideias que sdo compartilhadas como a maneira
correta de pensar, sentir e perceber dentro da organizacdo. Para ele, essa cultura seria uma
espécie de controle social e manipulagdo dos membros em relacdo a esses habitos e
comportamentos. Ja Freitas (2000) entende a cultura organizacional como um instrumento de
poder e um conjunto de representacdes imaginarias que se constroem nas relacdes do dia-a-
dia organizacional e que se exprimem nos valores, normas, significados e interpretacées rumo
a uma unidade organizacional, formando uma identidade para reconhecimento da sociedade e
de seus membros.

Salientamos que existem vérias subculturas dentro da cultura organizacional e elas

devem ser observadas. De acordo com Morgan (1996, p. 125)

As caracteristicas de uma cultura que estdo sendo observadas gradualmente se
tornardo evidentes & medida que se conhecam os padrdes de interacdo entre 0s
individuos, a linguagem que é utilizada, as imagens e temas explorados na conversa;
bem como os varios rituais da rotina diaria. A medida que se explora o que é
racional nos aspectos desta cultura, pode-se quase sempre descobrir que parecem
existir explicacGes histdéricas para a maneira pela qual as coisas sao feitas.

Em geral, organizacbes maiores apresentam uma cultura que domina as varias
subculturas, devido ao seu tamanho e variedade de individuos, pois como complementa
Schein (1999, p.51)

Conforme as organizagGes crescem e se diferenciam em unidades baseadas em
funcdo, produto, mercado e area geogréfica, elas também desenvolvem subculturas
em torno de cada base. As subculturas podem ser altamente funcionais e eficientes,
pois as partes da organizacao tém que ter sucesso em diferentes tipos de ambiente.

Assim, se a cultura organizacional prevalece sobre as subculturas, tem-se uma forte
cultura organizacional dominante e hegeménica, pois todos apesar de suas particularidades
sentem-se parte de um todo e fazem parte do todo. Dessa forma, 0 que se almeja com uma
cultura organizacional forte, de acordo com Dias (2007) é o estabelecimento de padrdes de
comportamento de todos os membros da equipe, em que haja identidade entre eles e
identificacdo para com a organizacao a qual pertencem, gerando também a diferenciacéo para
com as outras organizacfes. Por isso, € importante que haja harmonia entre a cultura, a
estratégia e o estilo administrativo.

Para Dias (2007) a cultura organizacional possui alguns preceitos que se moldam de
acordo com os individuos e se mantém durante a existéncia da organizagdo. Esses preceitos
devem transmitir um sentimento de identidade aos colaboradores, faz com que os membros
assumam um compromisso com o todo - que € maior do que eles mesmos, para que possam

assim, contribuir para esse sistema social (o todo) e oferecem um conjunto de regras e normas
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que sdo reconhecidas e respeitadas por todos para que assim todas as decisdes tomadas
estejam de acordo com 0s seus membros. Para o referido autor, cada organizacdo tem a sua
propria cultura e é isso que a distingue das outras e principalmente “E intangivel em seu todo.
Mas se manifesta em todas as partes ¢ elementos da organizagdo, a qual afeta e constitui”
(DIAS, 2007, p.56). O autor supracitado mostra que a cultura organizacional s6 se forma com
0 surgimento de um grupo. Se a rotatividade da organizacéo é alta, dificilmente o sistema de

valores e crencas permanecera dentro do ambiente.
Podemos afirmar que, a medida que se constitui um grupo, vdo manifestando-se
determinadas formas de pensamento, valores, que sdo o resultado da experiéncia
compartilhada no modo de fazer as coisas. No entanto, é importante assinalar-se que
a cultura do grupo surge a partir dos valores individuais que baseiam a sua
formac&o. (DIAS, 2007, p. 57)

Muito antes da formacéo da cultura organizacional ocorrer nos grupos, o fundador é o
maior responsavel pela sua origem. Schein (1992) aponta que a cultura organizacional se
origina a partir das crengas, valores e estimativas do fundador, das experiéncias do grupo com
0 passar do tempo na organizagao e em novas crencas e liderangas que 0os novos membros que
se incorporam a organizacdo trazem para a mesma. Portanto, muito além de desenvolver as
missGes basicas da organizacdo, o fundador deve desenvolver e orientar o seu grupo de
pessoas.

Dias (2007) aponta algumas funcgbes da cultura organizacional. Entre elas estéo:
estabelecer limites entre uma organizacdo e outra, transmitir senso de identidade, facilitar o
compromisso dos individuos, dar estabilidade ao sistema organizacional e influenciar o
comportamento dos seus integrantes. A identidade do individuo na organizacéo esta articulada
com a cultura interiorizada, a partir da sua identificacdo com a estrutura organizacional e deve
ser respeitada e orientada.

A cultura organizacional se expressa dentro do grupo e da sociedade. Para
entendermos como isso se aplica, elencaremos alguns desses elementos baseados em Dias
(2007).

i. Os valores sdo parte fundamental da personalidade do individuo e dentro das
organizagOes sdo fundamentais no processo de tomada de decisdo, pois sdo os valores que
fazem as pessoas decidirem o que € certo ou ndo. Os valores definem o que se aceita ou ndo, o
certo e o errado e 0 modo correto de comportamento do grupo.

ii. As crengas sdo a aceitagdo coletiva de uma ideia ndo concreta, geradas e transmitidas

com o decorrer do tempo. S&o de grande valia no ambiente organizacional, pois desenvolvem
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0 pertencimento do grupo e geram a conscientizacdo de que o individuo faz parte do
desenvolvimento da organizacao.

iii. Os rituais sdo todas as atividades planejadas, eventos especiais em que 0s gestores
exemplificam os valores que a organizagao preza.

iv. A linguagem apresenta as formas de comunicagdo com significados importantes para
0 grupo. Deve expressar e comunicar diferentes situacdes para que se materializem as préaticas
organizacionais.

v. Os slogans ou lemas organizacionais sdo a cultura organizacional resumida, ou seja, a
ideia central da organizagéo. Refletem o valor das organizacOes e representam sua identidade.

vi. As condutas sdo as praticas cotidianas do grupo. S0 os modos de comportamento
(alimentacdo, descanso, vestuario, fala etc.) dos individuos que transmitem a cultura de
determinada organizagé&o.

vii. Os habitos sdo os comportamentos adquiridos pelo grupo apOs a repeticdo dos
mesmos. Eles variam de acordo com os cargos e funcBes e regulam a forma de ser da
organizacao.

viii. As normas podem ser codificadas (leis, regulamentos, manuais) ou ndo (costumes).
Devem ser institucionalizadas, pois instruem os individuos a como agir e fortalecem sua
identidade.

iX. As comunicacdes Sd0 a maneira com que a organizacdo se comunica com seu publico.
Podem ser feitas formalmente de maneira oral, escrita, com jornais, memorandos,
telefonemas, reunides ou até mesmo de maneira informal. A estrutura fisica da organizacéo
também comunica (ser mais aberta ou fechada).

X. Os elementos materiais sdo os recursos fisicos (decoracdo, mobiliario, instalacbes e
produtos). Esses elementos estimulam sensorialmente as pessoas na execugdo de suas
atividades.

Xi.0s elementos estruturais estdo relacionados ao organograma da organizacao, aos
niveis hierarquicos, estratégias, estabelecimento de normas e politicas etc. Junto a definicdo
da missdo organizacional, esses elementos devem se fazer presentes no dia-a-dia da
organizacéo, para identificacdo e transmisséo de valores aos interessados.

Para estudar mais a fundo a cultura das organizagdes, tomaremos como base o
conceito de Schein (2004). Para ele, a partir de uma visdo conservadora, a cultura

organizacional é

Um padrdo de pressupostos basicos compartilhados que foi aprendido por um grupo
para resolver problemas de adaptacdo externa e integracdo interna, que funcionou
bem o suficiente para ser considerado vélido e, conseqiientemente, ensinados a
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novos membros como o jeito certo de perceber, pensar e sentir em relacdo a aqueles
problemas (SCHEIN, 2004, p.17).

Esses pressupostos apresentam a forma de como a organizacdo vai desempenhar seus
papéis e sua posicdo para estabelecer um padrdo de comportamentos no dia-a-dia da
organizacdo. Para que a cultura seja tomada como a maneira correta de se comportar, devera
estar de acordo também com as ordens do mercado competitivo. Assim, as praticas que antes
eram tomadas apenas pelos fundadores ou antigos colaboradores da equipe, passam a fazer
parte da rotina dos mais novos também. O autor acima citado apresenta também trés niveis
em que a cultura organizacional se manifesta:

- Artefatos: € o que se Vé, a estrutura organizacional (layout, decoracdo) e seus
processos;

- Valores: sdo as estratégias, objetivos, filosofias, formas de organizar o trabalho,
tomadas de decisGes, formas de comunicacdo, autoridade, etc;

- Pressupostos tacitos compartilhados: estdo relacionados com o histérico da
organizagdo, e por isso, estdo nos niveis mais profundos da cultura organizacional. Nesse
nivel encontram-se os chamados valores inegociaveis, que determinam o fracasso ou sucesso
da organizacdo, que sdo estabelecidos pelos préprios fundadores;

Para melhor compreenséo da cultura organizacional, Schein (2004) apresenta algumas
dimens@es que influenciam na missdo, visdo, estratégias, assuntos de integracao interna e na

sobrevivéncia externa. Sao essas:

a) Pressupostos sobre a realidade e a verdade: nesta dimensdo estdo os conceitos

partilhados sobre o que é verdade ou ndo, que podem ser estabelecidas de varias maneiras,
dependendo do ramo e cultura da organizacdo. Ou seja, podemos identificar dentro dessa
dimensdo empresas pragmaticas ou moralistas. A primeira diz respeito a organizacdes em que
uma ideia s6 é aceita apds apresentacdo de dados comprobatdrios ou debates para se
convencer de que a mesma pode ser utilizada. J& em uma empresa moralista, o status de um
superior pode ser suficiente para aprovar a ideia. As concepc¢des do que é realidade ocorrem
em todos os niveis hierarquicos, variando de grupo para grupo a experiéncia empirica para
que seja aceita ou ndo como verdadeira. Por isso, 0 autor afirma que é importante haver um
grau de ambiguidade nas organizagdes, pois de acordo com seus estudos, elas tendem a ser
mais abertas a novas ideias e as debatem abertamente para testar sua realidade e verdade, o

que produz mais ideias e discussoes;
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b) Pressupostos sobre o tempo e 0 espacgo: 0s pressupostos sobre o tempo abordam o

guanto a organizacdo encara 0 tempo como um recurso produtivo. Esta relacionado com a
simetria temporal e classifica a utilizagdo do tempo de forma monocronica (uma tarefa de
cada vez) ou policronica (vérias tarefas ao mesmo tempo). Trata também da questdo da
pontualidade, da organizacdo de dias Uteis, feriados e fins de semana, além de avaliar se a
organizacdo possui um planejamento prévio ou € mais voltada a solucionar as tarefas
instantaneas. Dessa forma, as organizacdes podem estar voltadas ao passado, presente ou
futuro. Schein (2004) também classifica as empresas em relacdo a necessidade de controle,
sendo as Planning time, em que se manipula as coisas a fim de atingir os objetivos, e as
Development time, em que se assume um ritmo natural de acontecimento de acdes e eventos
na organizacdo, ndo necessitando acelerar ou diminuir esse ritmo. Em relacdo ao espaco,
Schein (2004) o interpreta tanto como o layout da organizacdo como os niveis de hierarquia,
privilégios, intimidades, maneiras de se vestir e como isso € sentido pelos colaboradores.
Pode-se entender entdo que uma organiza¢do com visdo monocrémica passa a adotar um
layout onde a privacidade é valorizada e a eficiéncia é relacionada ao bom aproveitamento do
tempo enquanto que a organizagdo com visdo policronica adota espagos amplos e abertos,

incentivando a interacao;

c) Pressupostos sobre a natureza humana: trata de interpretar o ser humano como bom

ou mau, e a partir disso, desenvolver as politicas organizacionais. Traz as abordagens da
Teoria X e Y. De acordo com Schein (2004), com a postura da Teoria X, a organizacéo tera
sistemas rigidos de controle da jornada de trabalho, na sistematica de recompensas, na forma
de contratacdo, nos estilos de treinamentos etc. Fica evidente a falta de confianca existente no
ambiente de trabalho entre os subordinados e superiores. Adotando a postura da Teoria Y,
havera na organizacdo, uma maior flexibilidade no trabalho, em que os proprios trabalhadores
podem monitorar suas atividades, refletindo também nas formas de recompensa de trabalho,

nos treinamentos etc.

d) Pressupostos sobre o relacionamento do homem com a natureza: define se a

organizacao é agressiva e toma sua parte no mercado ou se busca a integragdo a um nicho de
mercado sem necessitar de agressividade. A organizacdo pode ter o carater de dominagdo, em
que se torna agressiva para buscar a lideranca a todo o custo; pode ser simbidtica, em que a

empresa se molda ao mercado e procura seu nicho, com facil adaptacdo e sempre respeitando
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as orientacbes do mercado e; pode ser passiva, em que € voltada aos aspectos de

personalidade, dando muito valor aos sentimentos e emocdes.

e) Pressupostos sobre os relacionamentos humanos: procura desenvolver as melhores

formas de desenvolver os relacionamentos dentro da organizagdo, mantendo as equipes
produtivas e seguras. Nesse pressuposto, Schein (2004) analisa a identidade individual e
grupal, satisfacdo de necessidades, objetivos muatuos e intimidade. Assim, pode-se
compreender como o poder e a influéncia se originam dentro dos grupos informais e limites
que os individuos esperam no tratamento informal/formal. Também € possivel verificar a
questdo de interesses individuais/coletivos - quem se sacrifica por quem. E além disso, pode-
se perceber a distancia entre os niveis hierarquicos, abertura para o dialogo e novas ideias
vindas de qualquer colaborador ou se a organizagdo é mais fechada e mantém uma distancia

maior e definida entre os niveis.

A partir do conhecimento destas dimensfes estudadas e apresentadas por Schein
(2004), é possivel realizar um mapeamento da cultura organizacional e detectar os elementos
que moldam e s&o moldadas por ela. Por isso, a cultura organizacional é aberta e mutavel, em
permanente interacdo com o seu entorno. A mudanca é gradativa e tenta ser imperceptivel ao
grupo, pois a cultura da certa estabilidade a organizacdo. Como relata Dias, em suma, (2007,
p. 55)

[...] podemos definir cultura organizacional como um sistema de significados
compartilhados mantidos pelos membros que distinguem uma organizacéo de outras
organizagfes. O sistema de significados compartilhados é um conjunto de
caracteristicas-chave que a organizacéo valoriza.

E a partir da identificacdo da cultura organizacional, que a comunicacdo pode ser
planejada e estruturada, que 0s processos podem ser organizados com mais eficécia e assim, a

equipe tera sua identidade firmada e aprovada.
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3 COMUNICACAO, LIDERANCA E GESTAO FAMILIAR

O presente capitulo aborda conceitos e estudos acerca da comunicacao organizacional
e dentro dela, a comunicagédo interna. Entendemos que uma empresa, para vivenciar sua
cultura organizacional necessita de uma estrutura de comunicacdo. Também buscamos
entender o que € e como ocorre a lideranca, o que a caracteriza e a diferencia de gestéo e,
dentro do conceito de gestdo, falaremos da gestdo familiar, visto que a pesquisa realizada

aconteceu em uma empresa familiar.

3.1 Comunicacéao organizacional e comunicacao interna

A comunicacdo é uma necessidade que vem desde os primordios. Nas organizacdes
ela se torna imprescindivel, pois, através do bom relacionamento com seus publicos, almeja
alcancar as metas da organizacdo, que dependem basicamente de sua cultura. Ou seja, a
comunicagdo organizacional é a comunicacao que ocorre tanto interna quanto externamente a
organizacdo. E a comunicacdo corporativa, que compreende todas as atividades de forma
estratégica, sendo um elemento amplo e passivel de diversas finalidades comunicacionais.
Além de considerar os aspectos basico da comunicacdo como fonte, codificador, canal,
mensagem, decodificador e receptor, €& necessario darmos bastante atencdo aos

relacionamentos, pois como afirma Hall (1984, p.133),

[...] as relacBes sociais que ocorrem no processo de comunicacdo envolvem o
emissor, 0 receptor e seus efeitos reciprocos um no outro a medida que se
comunicam. Quando um emissor é intimidado por seu receptor durante 0 processo
de envio de uma mensagem, a prépria mensagem e a interpretacdo dela serdo
afetadas.

Pelo fato de a comunicacdo dentro das organizagdes ser entendida também por seu
viés relacional, indica-se que a mesma ocorre por fluxos, que podem se dar nos mais variados
meios de comunicacdo. Kunsch (2003) relaciona-os assim:

- Fluxo descendente: conhecida como comunicacdo administrativa oficial. E a
comunicacdo de cima para baixo, em que séo transpassadas as normas, diretrizes e filosofia da
organizacéo;

- Fluxo ascendente: € a comunicacdo de baixo para cima, em que os subordinados
expressam sua opinido aos superiores, podendo ser atravées de caixa de sugestdes, pesquisas de

clima organizacional, reunides etc;
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- Fluxo horizontal: é a comunica¢do no mesmo nivel hierdrquico, seja entre setores,
departamentos ou unidades de negocio. Essa comunicacdo permite a troca de informacgoes
para o alcance dos objetivos;

- Fluxo transversal: ocorre em organizagdes flexiveis e organicas, permitindo que as
fronteiras tradicionais da comunicacdo se rompam. Torna a organiza¢do mais participativa e
integrada e cria condicdes para que as pessoas interajam entre os diversos setores e niveis
hierarquicos;

- Fluxo circular: ocorre em organizagdes informais e permite a efetividade do trabalho
em equipe. Pode abranger temas amplos ou especificos e ocorre entre 0s diversos niveis
hierarquicos.

Toda a comunicacdo precisa de um meio para ser efetivada, independente dos fluxos.
Entre eles, Redfield (apud Kunsch, 2003) aponta alguns meios, como 0S meios orais
(conversas, reunides, radio etc.), escritos (cartaz, quadro de avisos, manuais, relatorios etc.),
pictograficos (mapas, diagramas, fotografias etc.), escrito-pictograficos (cartazes, graficos
etc.), simbdlicos (sinais visuais e auditivos como bandeiras, luzes etc.), audiovisuais (videos
institucionais, televisdo corporativa, documentarios etc.), meios telematicos (meios virtuais e
interativos como a intranet) e o presencial pessoal (face-a-face), que se caracteriza como
participativo.

Dentro da comunicacdo organizacional, encontramos a comunicacao institucional,
mercadoldgica, administrativa e interna, caracterizada por Kunsch (2003, p. 154) como um
“setor planejado, com objetivos bem definidos, para viabilizar toda a interagdo possivel entre
a organizacio e seus empregados”. E uma comunicagio que visa compatibilizar os interesses
da organizacdo e dos seus colaboradores, com intuito participativo. Para Andrade (2007) a
comunicagdo interna tem como objetivos informar e integrar oS membros da organizacao,
tornar acessivel o conhecimento das transformacfes organizacionais aos colaboradores,
engajar a equipe no desenvolvimento organizacional e facilitar a comunicacdo na
organiza¢do. Pinho (2006, p. 015) acrescenta dizendo que “a comunicacdo interna ¢
constituida pelos processos comunicativos realizados no interior das organizagdes, cujo
propdsito basico € permitir que seus membros cumpram tarefas estabelecidas”. Porém, visto
que as organizagbes mudam e a comunicagdo abrange atender as necessidades dos seus
publicos e facilitar o didlogo mutuo, Argenti (2006, p.169) afirma que “[A] comunicagido
interna no século XXI envolve mais do que memorandos, publicacBes e as respectivas
transmissdes; envolve desenvolver uma cultura corporativa e ter o potencial de motivar a

mudanga organizacional”.
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Portanto, para que seja possivel um relacionamento adequado e uma comunicacao
eficaz, Ruggiero (2002) aponta que um esforco deve ser feito pela prépria
organizacdo/direcdo, pelos colaboradores e pelo profissional de comunicacdo, ou seja, a
organizacdo deve encarar a comunicagdo uma das prioridades e como um dos objetivos
organizacionais. A alta direcdo deve dar abertura ao profissional de comunicagéo para busca
de informacdes e didlogo aberto, deve-se ter objetividade e velocidade na comunicacdo, e
acompanhar a evolucdo tecnologica, para que o profissional tenha disponiveis ferramentas e
instrumentos para aprimorar os meios e formas de comunicacdo para toda a organizacao.
Entre os colaboradores, busca-se ter autenticidade e proatividade entre os colegas, € 0
profissional de comunicacdo deve levar em conta as diferentes competéncias dos
colaboradores, ser veloz e objetivo em suas atividades. Dessa forma, como cita Kunsch (2003,

<

p. 161), precisamos entender a comunicacdo como “um ato de comunhdo de id[¢]ias e o
estabelecimento de um didlogo”.

Marques (2004) compara de uma maneira muito interessante o processo de
comunicacdo interna que assumimos dentro de empresas familiares. Ele a compara com o pai
na educacdo dos filhos, em que primeiro deve-se dar o exemplo nas acGes e praticas do dia-a-
dia e entdo ensinar e influenciar o comportamento do filho. Na organizacéo, a comunicacgao
deve ter credibilidade em seus discursos e acdes, mostrando efetividade para que entdo se
possa praticar tudo o que foi planejado, tomando como exemplo seus gestores.

Para que a comunicacdo seja assertiva, Ruggiero (2002) aponta que a mensagem deve
ser bem direcionada, devem-se usar multiplos canais para que o publico tenha mais meios de
acesso a informacdo. A comunicacdo deve ser de médo dupla e a partir do dialogo, respeitar as
individualidades e diferencas culturais e de género dentro da organizacdo. Dentro dessa
logica, Marques (2004) acrescenta ainda, os 5 C’s de uma comunicagdo interna eficaz. Sao
eles:

1- Clara: é necessario que se tenha objetividade e foco nas mensagens comunicadas. A
clareza também deve ser aplicada a linguagem, pois o publico deve compreender o
objetivo e 0 que esta sendo comunicado.

2- Consistente: a mensagem deve ter contetdo, condizer com a realidade da organizagéo e
ser coerente em sua aplicacdo. O que for comunicado necessita ter embasamento
(diagnostico) e ser cumprido.

3- Continua: todas as a¢Ges devem ter uma continuidade, ou seja, ndo pode se interromper
0 cumprimento das propostas no meio do caminho. A quebra na continuidade resulta na

quebra da confiabilidade dos publicos, prejudicando a reputagédo da organizacao.
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4- Curta: para evitar problemas com a continuidade, a comunicagdo pode ser de curta
duracdo ou rapida, com varias acfes ou mensagens diretas e eficazes. Assim, evita-se
que o publico se perca no meio do caminho e saiba claramente o objetivo e 0 que esta
sendo executado.

5- Completa: ndo importa o tamanho da mensagem a ser transmitida, a comunicacdo deve
ser completa, ou seja, conter 0 maximo de informacgdes que supram a necessidade do
publico. N&o se pode presumir que as pessoas tenham o mesmo conhecimento que o
emissor da mensagem ou o promotor de uma agdo comunicacional. E para que a
comunicacgéo seja completa, deve ser planejada, executada e avaliada.

Para que a organizacdo possa planejar a comunicacdo organizacional, Torquato (2002)
distingue quatro dimensdes: 1- Comunicacdo cultural, que a partir da cultura, abrange os
climas internos, valores, costumes, ideias e clima organizacional; 2- Comunicagédo
administrativa, que estabelece as relacbes entre os setores, departamentos, chefias e
colaboradores a partir do fluxo de informacdo interna; 3- Comunicacdo social, que envolve
atos de comunicacdo publicos, indiretos e unilaterais e; 4- Sistema de informaces, que visa
agregar e gerenciar em bancos de dados, as informac6es da organizagéo.

Desse ponto de vista, entende-se a comunicagdo organizacional como integrada, pois
todas as dimens@es influem nas outras e dependem umas das outras para 0 bom desempenho
organizacional. Kunsch (2003) afirma que apesar das diferencas, a comunicacdo integrada
deve ser harmoniosa, pois a partir de uma politica global, convergindo as atividades de todas
as comunicac@es, juntamente com os objetivos definidos, acdes estratégicas poderdo ser
tracadas, pensadas e trabalhadas. Para isso, indica-se o profissional de relacdes publicas no
gerenciamento da comunicacdo organizacional. Como Freitas (1995, p.66), acreditamos

também que

RelacBes publicas é uma importante especializacdo da comunicacdo social, pois
define, no plano estratégico das organizagdes, a politica de neg6cios. Analisa a
organizacdo na sua totalidade e ndo significa apenas espacos nos jornais. Entende
que a imagem e o conceito da organizacdo dependem primeiramente de seus
empregados, pois sabe que verbas publicitarias fantasticas podem significar perda de
investimentos se o publico interno dissemina informagdes negativas e tem atividades
erradas perante o publico externo.

No que tange a funcdo do comunicador ou mais especificamente do profissional de
relacfes publicas, deve-se ter o objetivo de informar os publicos e integra-los, para que o
relacionamento ocorra com um sentimento de equipe, engajando todos em prol do alcance de

objetivos mutuos. E para que isso ocorra, 0 comunicador deve utilizar os mais variados meios
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de comunicacdo, com uma linguagem clara, concisa e completa, com ag¢des continuas e
coerentes, ndo esquecendo jamais que a comunicacgdo deve ser uma via de mao-dupla.

Assim, a necessidade de sobrevivéncia no mercado exige bons relacionamentos e
alcance de objetivos e uma comunicagdo bem administrada oferece presteza e efetividade em
suas acoes. Torquato (2002) afirma que a comunicacdo contribui para o desenvolvimento do
clima organizacional positivo, facilitando o cumprimento das metas e contribuindo para a

expansdo das atividades organizacionais. Como aponta Varey (2006, p. 194),

Comunicagdo pode ser mais bem compreendida como atos de intera¢do, ndo como
objetos e artefatos. N6s nos comunicamos em algumas das nossas interagGes. A
comunicacdo € mais bem compreendida como constitutiva — interesses devem ser
entendidos como produtos sociais, freqlientemente produzidos pelas decisdes e
oportunidades [...] Interagdo ndo pode mais ser a expressdo e transmissdo de
significado (um processo de informacao). Tem de ser sobre construcdo e negociacéo
de significados (um processo de comunicagéo).

Compreendemos assim, que a comunicacdo € um processo de construcdo de
significados, de troca. Esta comunicacdo deve estar alinhada com o0s objetivos
organizacionais, e para isso, deve-se haver um processo de gestdo consolidado, em que a

lideranca seja reconhecida e efetiva.

3.2 Gestéo e lideranca

Gestdo de acordo com Maximiniano (2008) é associada a palavra administracdo e
conceituada como a realizacdo dos objetivos organizacionais a partir da tomada de decisdes
acerca da boa utilizacdo dos recursos disponiveis (humanos, financeiros, materiais etc.),
sendo, portanto um processo dinamico. O processo de gerir 0S recursos organizacionais
envolve quatro etapas: o planejamento, que esta ligado ao futuro da organizacdo e suas acoes;
a organizacdo, que € a estruturacdo dos recursos; a direcdo, ou seja, a execucao do que foi
planejado; e o controle, processo de comparacdo do que foi previsto e executado,
imprescindivel para assegurar a realizacdo dos objetivos. A principal atribuicdo do gerente é a
de tomada de decisbes, podendo esta ser em conjunto com a equipe ou ndo, além do
processamento de informacGes e relacionamento com a sociedade e sua equipe. Ser gestor é
ser um simbolo da organizacdo com capacidades intelectuais, interpessoais, técnicas e
intrapessoais.

Likert (1975) caracteriza a administragdo de empresas, sua gestdo em dois estilos:
sistema autoritario e participativo. O sistema autoritario se desmembra em dois:

a) Sistema autoritario-forte — autocratico, coercitivo e autoritario. O gestor controla

rigidamente tudo o que ocorre dentro da organizacdo. E o sistema mais duro e fechado, em
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que concentra as decisdes institucionais na figura do gestor. Ndo ha autonomia e liberdade por
parte dos colaboradores. A comunicacdo ocorre de maneira vertical, de cima para baixo, como
ordens pré-estabelecidas. Ndo € permitida a existéncia de grupos informais e os lagos de
amizade sdo praticamente inexistentes;

b) Sistema autoritario-benevolente - autocratico, mas comparado ao sistema
autoritario-forte, consiste em um sistema mais flexivel e menos rigido. Algumas decisdes
podem envolver a participacdo de outros colaboradores, além da gestdo. A comunicagédo é
vertical, de cima para baixo, ocorrendo de baixo para cima em raras excecoes. As tarefas sdo
rotineiras, para evitar a complexidade, por isso as rela¢fes interpessoais sdo minimas,
desempoderando a existéncia dos grupos informais.

Ja o sistema participativo prevé o contrario e também é desmembrado em dois:

a) Sistema participativo-consultivo - mais participativo do que autocratico, apresenta
um equilibrio da arbitrariedade organizacional. O processo de tomada de decisdo é um pouco
aberto, ndo significando que a opinido dos colaboradores sera levada realmente em conta. A
comunicagdo €é tanto ascendente como descendente e ja se percebe comunicacao lateral entre
os departamentos da empresa. As relacdes interpessoais estdo presentes e ha confianca entre
os colaboradores, estimulando a existéncia dos grupos informais;

b) Sistema participativo-grupal - democratico, aberto e flexivel. O processo de tomada
de decisdo é descentralizado, porém as politicas gerais sdo tarefas da gestdo. A comunicacao
ocorre em todos os sentidos, de maneira que se cumpram 0s objetivos estabelecidos e o
trabalho em equipe é muito estimulado.

Esses estilos ndo podem classificar se uma organizacdo € ou ndo autoritaria, sendo
uma abordagem mais geral. Apropriamo-nos dessa classificacdo, pelo fato de estarmos
estudando uma organizacao a partir do olhar comunicacional.

Notamos que muitas vezes, o processo de gestdo € relacionado ao papel de lideranca.
Porém, nem todo gestor é considerado lider e vice-versa, pois a liderangca como dizem Sobral
e Peci (2008, p. 216), “é um conceito controverso ¢ de dificil defini¢do”, por envolver
pessoas, poder e influéncia. O lider ndo necessariamente é uma autoridade formal e tem como
papel motivar as pessoas a realizarem tarefas além do que lhes é incumbido. Ou seja, sem a
percepcao dos liderados o lider ndo existe, diferentemente do gestor, que possui a autoridade
formal e tem o dever de gerir pessoas e tarefas em prol do cumprimento dos objetivos da
organizacdo. A lideranca envolve habilidades e senso muito mais humanos e muito além de
gerir, € caracterizada principalmente pelo poder de influenciar. Como cita Chiavenato (1999,

p. 558) “podemos definir lideranca como uma influéncia interpessoal exercida numa dada
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situacdo e dirigida através do processo de comunicacdo humana para a consecucao de um ou
mais objetivos especificos.” Para Schein (2004), o mais importante para a lideranca €
compreender os niveis mais profundos de cultura. Os valores e 0 modo de pensar dos lideres
sdo determinados pela heranca cultural de cada um e pelas experiéncias vividas. Se os valores
dos fundadores néo estiverem em acordo com o ambiente da organizagdo, a empresa nunca
desenvolvera uma cultura inicial.

Segundo Robbins (2007), lideranca é a capacidade de influenciar pessoas para o
alcance dos objetivos organizacionais, sendo essa lideranga atribuida por meio de um cargo
formal na organizagdo ou informal dentro da estrutura. Bergamini (1994) destaca que a
lideranca esta ligada a uma questao grupal, depende de mais pessoas, e é necessariamente um
processo de influéncia intencional do lider para com seus liderados. Desta maneira, o lider
tem como objetivo facilitar o desenvolvimento pessoal e profissional dos seus liderados,
desenvolvendo neles as capacidades critica e criativa, conquistando-os com confianca e
respeito.

Ha varios tipos de lideres, entre eles os autocraticos, democraticos e liberais.
Maximiniano (2007) os caracteriza assim:

- Lideranca autocratica: a énfase esta no lider, que impde suas ideias e decisdes sobre
0 grupo.

- Lideranca democrética: a énfase esta no lider e no grupo, em que ha a orientacdo do
lider para a participacdo de todos.

- Lideranca liberal: a énfase esta no grupo e o lider quase ndo participa das tomadas de
decisbes, deixando o grupo livre a realizar suas escolhas.

Ja SantAnna (2011) aprofunda um pouco mais seu estudo e caracteriza os lideres em

seis estilos, como podemos ver no quadro a seguir.

Estilo Caracteristicas do Lider Caracteristica do Grupo

Autoritario | Dominador e centralizador. Elogios e | Age com medo, é hostil e

criticas sdo feitos pessoalmente. agressivo.

Indeciso N&o assume responsabilidades e né&o | Desorganizado, inseguro e com
orienta seus liderados. facilidade de desentendimento

entre a equipe.

Democratico | Estimula a participacdo de todos, € bom | Interativo, participativo e

ouvinte e orienta seus liderados. entrosado.




33

Liberal Quase ndo participa das tomadas de | Perdidos, desorientados e

decisoes. desestimulados.

Situacional | Toma as decisdes de acordo com a | Seguro e motivado.
situacdo, ndo pesando sua personalidade.
E de fécil adaptabilidade.

Emergente | Resolve as questdes de imediato, possui | Participativo, colaborativo e

habilidades emocionais de tomadas de | seguro.

decisdes rapidas.

Quadro 1: Tabela referente a estilos de lideranca de acordo com SantAnna (2011)

N&o ha uma convencdo de que um estilo de lideranca seja o correto e 0s outros néo,
variando de acordo com a cultura organizacional, que molda o lider e por ele é moldada.
Gardner (1990) aponta que acima de tudo, o lider deve conhecer as necessidades de seus
liderados, auxilia-los, orienta-los e incentivar sua confianca de que sdo capazes de realizar
suas tarefas e atingir seus objetivos.

Como afirma Chiavenato (2006, p.18-19),

A lideranca é necessaria em todos os tipos de organizacdo humana, seja nas
empresas, seja em cada um de seus departamentos. Ela é essencial em todas as
funcbes da Administracdo: o administrador precisa conhecer a natureza humana e
saber conduzir as pessoas, isto é, liderar.

Vemos assim, que o papel do lider torna-se cada vez mais fundamental para o
desempenho maximo dos colaboradores, pois exercem um papel motivador e de
reconhecimento, além de dar direcdo a eles para que 0s objetivos sejam alcangados, tanto 0s
individuais, como os da organizacdo. Esse € o caminho que o lider deve almejar: a satisfacéo
da organizacdo e dos colaboradores para com seus objetivos, para que eles possam se

reconhecer a partir de uma identidade Unica, presente e forte.

3.3 Um estudo sobre Identidade Organizacional

Todo individuo possui uma identidade, que é construida a partir da cultura e do

contexto social. Para Dias (2007, p.80),

uma parte do conteddo da identidade do individuo sdo as normas e valores
compartilhados e foram interiorizados no processo de socializagdo. Por outro lado, a
outra parte do conteido da identidade se configurara e afirmara na comparagdo com
0s outros, 0s quais serdo sempre um ponto de referéncia constante na afirmagéo de
sua individualidade.
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Segundo 0 mesmo autor, para que um individuo ou um grupo se diferencie dos outros,
h& sempre a busca pela afirmacdo da identidade. 1sso gera a semelhanca com alguns e ao
mesmo tempo a diferenca com outros. Desta forma, podemos definir identidade como “um
sistema organizado de representacfes que se produzem no sujeito sobre si mesmo” (DIAS,
2007, p. 80), que faz um individuo se sentir Unico mesmo com o passar do tempo, porém o
perfil dessa identidade pode ser modificado com as diferentes representacdes vividas.

Dentro de uma organizacao, a identidade € percebida da mesma maneira, pois quando
um individuo ingressa nela, interioriza, ao longo do tempo, sua cultura organizacional e passa
a adotar como certo ou errado os valores, normas e crencas que sdo implicitas em sua cultura.
Isso, o diferencia de outros individuos fora daquele espaco. Porém, como aponta Dias (2007),
dentro da organizacdo também ocorre o processo de identificacdo do sujeito, pois dentro dos
subgrupos de trabalho séo estabelecidos valores e praticas comuns, que formam a subcultura
da organizacdo. Nota-se que identidade e cultura sdo fatores intrinsecos dentro da
organizacdo, que se influenciam e se correlacionam. Assim, entende-se que a identidade nédo €
construida apenas pela iniciativa do sujeito, mas sim pelas relagbes sociais, e dentro das
organizag0es, pela influéncia da cultura organizacional.

Para Albert e Whetten (1985), a identidade organizacional possui trés carateres. O
carater central revela as caracteristicas essenciais da organizacdo a partir do seu
comportamento, maneiras de agir e seus produtos e servicos oferecidos. O carater distintivo
destaca os elementos que distinguem uma organizacdo das outras e pode ser percebido nos
objetivos organizacionais, missao, ideologias e valores. J& o carater de continuidade temporal,
gue apresenta as caracteristicas que permanecem ao longo do tempo.

Segundo Dias (2007), a identidade organizacional é construida a partir do espaco
social em que a organizacdo esta inserida e suas relagdes com ele. Assim, busca-se estimular,
confirmar e legitimar a identidade perante os individuos da organizacdo, a partir de sua
estrutura hierarquica e responsabilidades organizacionais. Dessa forma, nas empresas
familiares, a identidade tende a ser mais especifica e deve ser mantida, pois pode servir como

um fator que contribui para gerar e fortalecer o sentimento de pertenca a organizagé&o.

3.4 Empresas familiares

As empresas familiares possuem suas peculiaridades e suas inquietacdes, pelo fato de

algumas darem certo e outras ndo persistirem por muito tempo no mercado. No Brasil,
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segundo uma pesquisa feita pelo SEBRAE em 2014, elas representam 90% das empresas, por
isso sdo de importante relevancia para estudo e desenvolvimento do pais, além de participar
ativamente na formacdo do Produto Interno Bruto (PIB). Porém, segundo a mesma pesquisa,
de cada 100 empresas familiares fundadas no Brasil e no mundo, apenas 30 sobrevivem a
segunda geracao, 15 a terceira e 4 a quarta geragéo.

Lodi (apud Santos, 2004, p. 8) caracteriza as empresas familiares por serem
constituidas em dois sistemas institucionais que se interconectam: a familia e a empresa. Para
ele, 0 que as caracteriza sdo os lagos familiares, em que pelo menos um ou dois membros da
familia detém o capital da empresa e, por conseguinte, faz determinar a sucessao dos cargos.
Elas possuem uma cultura organizacional, ou seja, um sistema de crencas, valores e habitos
que traduzem os valores da familia, caracterizando-as propriamente como empresas
familiares. Esses valores identificados na instituicdo podem estar explicitos nos materiais
formais da organizagdo ou implicitos em suas politicas e a¢Ges diarias.

A empresa familiar é aquela em que sua hierarquia, planejamento, prioridades e perfis

de cada membro estdo configurados. Ou seja,

A empresa familiar é aquela em que a consideragdo da sucessdo da diretoria esti
ligada a fatores hereditérios e onde os valores institucionais da firma identificam-se
com um sobrenome de familia ou com a figura de um fundador. (LODI, apud
SANTOS, 2004, p. 15).

Geralmente a figura do lider centra-se no fundador da empresa, que é membro da
familia, influenciando e muitas vezes determinando a cultura organizacional.

Bernhoeft (1987) diz que conceituar uma empresa familiar apenas como aquela que
tem origem e historia vinculadas a familia ou pelo fato de manter membros da familia na
administracdo dos negocios por mais de duas geracdes é algo muito vago. Para ele, a empresa
familiar vai além da formag&o/sucessdo da familia com seus membros na administracdo ou
geréncia dos negocios, ela apresenta um vinculo emocional entre o fundador e a empresa, e
isso muitas vezes torna a profissionalizacdo dos cargos e funcdes mais dificil. Desta maneira,
podemos acordar e tomar como base a ideia de que a empresa familiar é aquela em que um ou
mais membros da familia participam do controle administrativo da empresa por possuirem
uma parcela da propriedade do capital. Existe estreita relacdo ou consideravel relacdo entre
propriedade e controle, sendo que o controle € exercido justamente com base na propriedade.
Assim, como Gracioso (1998), entendemos que a propriedade ndo € suficiente para definir
uma empresa familiar, mas também, a existéncia de uma estrutura gerencial na qual a maioria
destes cargos é preenchida pelos membros da familia. Porém, para ndo generalizarmos o

conceito de empresa familiar, nos embasamos no que diz Garcia (2001), em que aborda a
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empresa familiar a partir da existéncia de um fundador com herdeiros. Essa sucesséo necessita
estar ligada ao fator hereditario, os valores institucionais devem relacionar-se com o
sobrenome familiar ou com a figura do fundador e a cultura da empresa deve ser influenciada
pela cultura familiar.

Segundo Bernhoeft (1987), algumas varidveis auxiliam a caracterizar as empresas
familiares, como por exemplo, capacidade de confianca mutua entre gestor e colaborador,
lagos afetivos muito aprofundados, que podem dificultar as tomadas de decis@es, valorizacdo
da antiguidade, causando dificuldade em inovar ou renovar, exigéncia de dedicacdo, pois se
subentende que a empresa ¢ um lago familiar e deve ser conservada, alta expectativa de
fidelidade e grande dificuldade em separar o lado emocional e afetivo do lado racional e
empresarial. No quadro a seguir, podemos analisar, de acordo com Ricca (apud LEONE,

2005) alguns pontos fortes e pontos fracos das empresas familiares.

EMPRESAS FAMILIARES

Pontos fortes Pontos fracos

Carisma do fundador Dificuldade de delegar

Lealdade a tradicéo

Administracdo voltada para o dia-a-dia

Cultura organizacional forte

Dificuldade em planejar a longo prazo

Nome do fundador = simbolo

Conservadorismo

Seguranca no emprego

Inseguranca em relacdo a continuidade das politicas

Relagbes mais pessoais

Deixar empregar profissionais ndo competentes

Objetividade

Dificuldade em diferenciar amizade de neg6cios

Direcdo firme

Paternalismo

Lideranca definitiva

Possibilidade de sucessdo de "vicios"

Confianga

Conflitos de interesses pessoais e empresariais

Mais humana

Centralizacdo do poder

Rela¢des informais entre 0s niveis

Dificuldade em inovar

Quadro 2: Tabela referente a pontos fracos e pontos fortes das empresas familiares segundo Ricca (apud

LEONE, 2005)

Lanzana e Constanzi (1999) categorizam as empresas familiares em dois grupos, as de

pequeno e médio porte, em que o capital é fechado e o controle centralizado; e as de maior
porte, cujo capital & mais aberto e a profissionalizacdo da gestdo é um elemento fundamental e
tido como importante para as empresas. Chua, Christman e Steier (2003, p. 331) apontam que
para uma empresa se sustentar como familiar no mercado competitivo do século XXI deve

haver uma sinergia e um relacionamento estreito entre a familia e a empresa. A empresa
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precisa ter um desempenho de forma que crie valor para a familia e a familia precisa criar
valor para a empresa. A atuacao se torna impossivel sem o envolvimento familiar.

E justamente pela cultura organizacional especifica que as empresas familiares
marcam seus perfis e suas particularidades e vém crescendo nos ultimos anos. Silva (2006)
afirma isso e justifica com dois motivos o0 crescimento avangado na gestéo e estrutura dessas
empresas: 1- a familia ganha novos contornos, sendo mais diversificada e menor,
possibilitando a abertura de novas oportunidades e negocios; 2- mudanca na relacdo do
homem com o trabalho, devido ao crescimento da competitividade no mercado de trabalho.

Tendo-se em mente que as empresas familiares sdo formadas pela familia e seus
colaboradores - familiares ou ndo - e que elas possuem uma cultura organizacional especifica
pelo fato de seus habitos, crencas, valores e normas misturarem-se nos ambitos familiar e
empresarial, ndo ficando claro muitas vezes suas hierarquias e elementos institucionais,
principalmente em pequenas empresas, a comunicacdo tem um papel fundamental. Além do
mais, apesar de manifestarem os lacos familiares, as empresas visam o lucro e a
competitividade. Como aponta Bueno (1995, p. 9), “[H]oje, ndo se pode imaginar uma
empresa que se pretenda ser lider de mercado e que volte as costas para o trabalho de
comunicacao”.

Compreendendo entdo que a comunicacdo deve estar alinhada aos objetivos da
organizacdo e que ela deve estar ao lado da gestdo, entendemos que as empresas familiares
tém um papel fundamental na economia do pais e devem ser pautadas nas pesquisas
académicas. Por isso, realizamos um estudo em uma empresa familiar na cidade de Santa
Maria-RS.
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METODOLOGIA

Pelo fato deste trabalho tomar como ponto de partida um olhar a partir dos Estudos
Culturais e seus conceitos, a metodologia adotada tera seu inicio na andlise cultural. Baseado
no que escrevem Lisboa Filho e Machado (2015), a analise cultural tem origem nos Estudos
Culturais atentando aos agentes de praticas que dao significacdo e movimento a vida social. A

analise cultural

[...] como concebida pelo campo dos Estudos Culturais, atenta para 0s processos
socioculturais, nos quais os agentes sdo tomados como epicentros das praticas que
ddo significacdo e movimento a vida social. Uma analise da cultura, ndo leva em
consideracdo somente aspectos que envolveriam uma atmosfera da cultura no
sentido das manifestacdes artisticas de um povo. Sempre mais complexa, a cultura
permeia todo 0 modo de vida de sujeitos, entendidos como agentes nos processos
sociais. (LISBOA FILHO, MACHADO, 2015, p. 2)

Para analisar a cultura, ndo se deve levar em conta apenas as demonstrac@es artisticas
como manifestacdo social e sim, todo 0 modo de vida dos sujeitos nos processos sociais. A
andlise cultural também estuda as relagdes humanas no contexto midiatico, em como se
recebe e se d& a acdo cultural dos sujeitos. Esta baseada no que fundamenta o campo dos
Estudos Culturais: formas, instituicfes, relacbes e praticas culturais, assim como suas
mudancas.

A andlise cultural, a partir de Escosteguy (2010), é uma metodologia de investigacédo
social e cultural que deve ser mensurada e pode servir como suporte ao pesquisador para
entender o mundo. Ela investiga 0s processos humanos nos processos de interacdo entre
comunicacdo, midia, sociedade e cultura. Pesquisadores da area da comunicacgdo utilizam essa
metodologia, pois a analise cultural aborda relacdes socioculturais em interacao, seja entre a
prépria sociedade, dentro da cultura, com os meios de comunicacdo ou entre os individuos.
Atenta seus estudos nas diferentes formas que 0s sujeitos sociais negociam suas vivéncias e
experiéncias culturais.

Dessa maneira, a analise deve levar em conta formas e préaticas culturais, suas relagdes
com a sociedade e as possiveis mudancas. Os tragos empiricos do sistema social de
significacdo sdo o ponto de partida da anélise cultural, pois traduzem aspectos proprios de
cada sociedade. Williams (1979) aponta que a analise cultural é completa ao levar em
consideracdo as instituicbes hegemonicas de cada sociedade e ndo apenas as instituicdes
formais, assim como deve analisar a recep¢do e compreensdo por parte dos sujeitos perante
essas instituicdes. Também recomenda que a cultura seja dividida em trés categorias na

andlise cultural: a ideal, na qual a cultura é como um processo de perfeicdo humana, em que a
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andlise visa descobrir e descrever os valores atemporais que sdo referéncias para a condicdo
humana universal; a documental, em que a cultura é pensada através de obras intelectuais
registrando a experiéncia do homem, sendo a analise de grande importancia por produzir
provas especificas sobre o objeto estudado e; a social, que descreve determinado modo de
vida, significados e valores. Essas trés categorias servirdo como passo metodoldgico para o
presente trabalho, a partir do entendimento de que a cultura como ideal é a cultura analisada
como um todo, a documental a partir de documentos, textos que produzam sentido e
significado no determinado contexto e a social entendida como o contexto social de
relacionamentos, pessoas, politicas e questdes econémicas.

Para que a analise seja completa, a pesquisa conta com mais trés percursos
metodoldgicos, a pesquisa bibliografica, a aplicacdo de questionarios fechados e entrevista
semiestruturada na realizacdo de estudo de caso baseados em um dos pesquisadores de cultura
organizacional, Edgar Schein (2004).

Para Schein (1992), a organizacdo pode apresentar uma cultura organizacional forte
que prevaleca sobre as outras varias subculturas existentes em cada setor, como, por exemplo,
a cultura dos gerentes, dos mecanicos, das vendedoras. Porém, destaca que o papel mais
importante na formacéo da cultura séo os fundadores, que desenvolvem maneiras de resolver
problemas, manifestam e influenciam os outros através de sua visdo de mundo e também o
papel que a organizacdo possui no local em que estdo inseridos. Por isso, sugere que com 0S
lideres ou fundadores, sejam realizadas entrevistas, pois sdo elementos-chave das
organizagGes. Assim, 0 autor propde que na entrevista sejam abordados tépicos como:

- Histdrico da organizacdo, para que exponha a natureza da organizacdo, metas,
objetivos, papel do fundador e formacéo de elementos simbdlicos presentes na mesma;

- Processo de socializacdo com o0s novos membros, para compreender as estratégias de
integracédo, valores e comportamentos que devem ser repassados aos novos membros;

- Processo de comunicacdo, pois para o autor, a comunicacdo ¢ um dos elementos
fundamentais na formacdo e manutencdo da cultura organizacional. Dessa maneira, € preciso
identificar os meios formais e informais de comunicacao para poder compreender 0 universo
simbolico da mesma;

- Organizacéo do processo de trabalho, para identificar as relagcbes de poder entre os
niveis hierarquicos e os elementos que caracterizem a identidade da organizagé&o;

- Politicas de Recursos Humanos, para compreender como funcionam as politicas de
gestdo de pessoas e como isso caracteriza a identidade organizacional a partir da valorizacdo

do capital humano;
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Apos a andlise dos topicos sugeridos por Schein (1992), estruturamos a entrevista da

seguinte forma, podendo sofrer alteragcdes durante a conversa:

Histérico da organizacéo

Como, quando e por que surgiu a Superauto?
Os objetivos e a missdo da empresa continuam 0s mesmaos?

1
2
3. Aempresa é preparada para acontecimentos dos proximos 5 anos? Existe algum planejamento estratégico?
4

. Vocé considera o periodo atual um momento dificil de dirigir os neg6cios? Por qué? Mais ou menos do
que quando decidiu abrir a Superauto?

Processo de socializacdo com 0s novos membros

5. Como acontece 0 processo de socializacdo/integracdo com 0s novos membros da equipe? Quem é o
responsavel?

Processo de comunicacdo

1. Existe uma estrutura para o setor da comunicagao?

2. Qual é aimportancia da comunicagdo do seu ponto de vista?

3. Acomunicacao é um setor operacional ou estratégico? Por qué?

4. Quais sdo 0s meios de comunicagdo utilizados? Ha comunicacao informal?

Organizacéo do processo de trabalho
1. Como se dé a relagéo entre os niveis hierarquicos diferentes?
2. Haregras de conduta em algum manual?

3. Asdecisdes sobre os rumos da empresa séo elaboradas apenas pela direcdo ou ha abertura e incentivo para
que os colaboradores pensem e sugiram estratégias?
4. Hareunides periddicas com os gerentes para discutir o trabalho? Como elas ocorrem?

5. Como vocé vé os concorrentes? Grandes inimigos? H& muita disputa por clientes, podendo dar brecha
para questdes antiéticas?

As politicas de RH
1. Qual a caracteristica principal que um colaborador deve ter?
2. O que vale mais, conhecimento técnico ou aspectos comportamentais?

3. Hadiretrizes de gestdo de pessoas? Se sim, quem é responsavel?

4. H& uma hierarquia bem definida na empresa, ou considera mais importante ter um clima informal e todos
sentirem-se iguais?

Empresas familiares

1.  Vocé acredita que o fato de a Superauto ser uma empresa familiar influencia positiva ou negativamente?
Ou ndo faz diferenca ser familiar?

Quadro 3: Estrutura da entrevista, elaborado pela pesquisadora
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A entrevista serd aplicada ao Diretor Geral e fundador da Superauto, Carlos
Costabeber e aos gerentes de marketing e administrativo. A escolha por apenas dois gerentes
se da em primeiro lugar por se tratar de uma monografia de graduacéo, pelo tempo habil que
se teria para aplicar e analisar todos os dados, e por presumirmos que os setores de marketing
e 0 administrativo sdo os que devem compreender totalmente o funcionamento e cultura da
organizacéo, se alinhados a ela e ao gestor.

Para podermos avaliar os resultados das entrevistas, utilizaremos o método de analise
de contetido. A analise de contetdo, a partir de Bardin (2011) consiste em um conjunto de
técnicas utilizadas para analisar comunicagdes, a partir de procedimentos sistematicos, da
descricdo do conteudo das mensagens e de indicadores que permitam a conclusdo do sentido
das mensagens reproduzidas ou recebidas.

Ou seja, busca-se compreender caracteristicas, modelos e estruturas que estdo por tras
da mensagem analisada. Deve-se entéo entender o sentido da comunicagdo como um simples
receptor, mas acima de tudo, ir além e esforcar-se em reparar em contetdos ou sentidos por
trds da mensagem, buscando outros significados que ndo seriam notador a priori pelo receptor
comum. Assim, 0 autor acima citado prevé trés fases para a analise de conteldo, apresentadas

na figura abaixo:

Fonte: Bardin (2011)

| | |

Exploragéo Tratamento dos

Pré-andlise : : .
do material resultados e interpretagéo

1. A pré-andlise consiste na organizacdo da analise. Consiste na escolha dos
documentos, na formulacdo da(s) hipotese(s) e do(s) objetivo(s) e na elaboracdo de
indicadores para a interpretacdo das mensagens.

a. Leitura flutuante: € o primeiro contato com os documentos a serem analisados.
Deve-se atentar a impressdes e orientacdes durante essa primeira leitura, para comegar a
clarear o restante dos procedimentos.

b. Escolha dos documentos: é o universo a ser analisado. Seguiremos nesta etapa, a
regra da homogeneidade apresentada por Bardin (2011), que diz que os documentos devem

respeitar os mesmos critérios de escolha e ndo apresentar grande singularidade entre si.
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c. Formulacdo das hipdteses e objetivos: sdo as formulacdes feitas para se chegar a
analise e a defini¢do do que nos propomos a descobrir com a andlise.

d. Referenciacdo dos indices e elaboracdo de indicadores: a elaboracdo de indices e
indicadores é a categorizagdo de temas ou palavras referenciais para se analisar as mensagens.

e. Preparacdo do material: Antes de realizar a analise, o material deve ser preparado,
organizado e até mesmo editado. Se a entrevista é gravada, 0 material deve ser transcrito e se
necessario, editado em um formato que auxilie na analise do conteudo.

2. Exploragéo do Material

Esta etapa consiste na analise em si, caso todas as outras etapas da pré-analise tenham
sido elaboradas com atencao.

3. Tratamento dos resultados obtidos e interpretacao

Nesta etapa ocorrem a interpretacdo e conclusdo das informacdes acerca do contetdo
analisado. Assim, reuniremos as informacdes e concluiremos os resultados para saber se 0s
trés entrevistados estdo alinhados e tém conhecimento dos fatores da organizacao.

Optou-se também pela aplicacdo de questionarios, uma metodologia quantitativa, para
possibilitar que opinides e informacGes fossem classificadas e analisadas, através do uso de
recursos e técnicas estatisticas. Conforme Miranda (2008, 0.1),

A investigacdo quantitativa caracteriza-se pela atuagdo nos niveis de realidade e
apresenta como objetivos a identificacdo e apresentacdo de dados, indicadores e
tendéncias observéveis. Este tipo de investigacdo mostra-se geralmente apropriado
quando existe a possibilidade de recolha de medidas quantificAveis de variaveis e
inferéncias a partir de amostras de uma populagéo.

As questdes foram baseadas na pesquisa de dissertacdo de mestrado de Jocimar
Donizeti do Prado, defendida no ano de 2009 pela Universidade Tecnoldgica Federal do
Parana (podem ser conferidas no apéndice), que assim como Schein (2004), compreendeu que
diagnosticar uma cultura organizacional ndo é uma tarefa facil, pois 0os comportamentos
formais que observamos podem ndo ser a esséncia de sua cultura, e sim, apenas sua
manifestacdo. Por isso, baseou-se nos pressupostos desenvolvidos pelo autor citados no
capitulo 2 para identificar alguns tracos da cultura. Séo eles:

a. Pressupostos sobre a realidade e a verdade;

b. Pressupostos sobre o tempo e 0 espago;

c. Pressupostos sobre a natureza humana;

d. Pressupostos sobre o relacionamento do homem com a natureza;

e. Pressupostos sobre os relacionamentos humanos.
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A partir desses pressupostos e das questdes elaboradas por Prado (2009), fizemos
algumas alteracOes e adaptacdes para o tipo de negocio — familiar — considerando o tempo
habil de aplicacdo do questionario e a profundidade pretendida em uma monografia,
resultando em 67 questdes, divididas em seis blocos, sendo os cinco primeiros partindo dos
pressupostos de Schein (2004) e o sexto®, elaborado por nés, referente a empresa familiar.

Blocos Assertivas

Bloco 1: Pressupostos sobre a realidade e a
verdade

Questbes 1 a 14

Bloco 2: Pressupostos sobre o tempo e 0 espago | Questdes 15 a 34

Bloco 3: Pressupostos sobre a natureza humana | Questdes 35 a 41

Bloco 4: Pressupostos sobre o relacionamento

do homem com a natureza Questdes 42 a 48

Eloco 5: Pressupostos sobre os relacionamentos Questdes 49 a 60
umanos

Bloco 6: Empresas familiares Questdes 61 a 67

Quadro 4: Blocos de analise x assertivas

A partir do organograma da empresa, decidimos aplicar 0s questionarios para 0s
setores de vendas novos e seminovos, pelo fato da aplicabilidade e tempo habil de anélise, e
por, assim como o fundador da Superauto, entender que o setor de vendas ¢é o carro-chefe da
organizacao, é quem estd em contato direto com universo interno e externo da organizacéo.
Dessa forma, foram aplicados 20 questionarios, em todos os colaboradores desses setores,
entre gerentes e vendedores dos setores localizados na mesma sede da empresa.

Para melhor leiturabilidade e interpretacdo das questdes, separamos o0s blocos e
inserimos emotions a fim de facilitar e agilizar o preenchimento do questionario e nédo
interferir no rendimento organizacional. As aplicagdes foram realizadas durante o expediente
de forma informal, sendo abordados os colaboradores de acordo com a disposi¢do de tempo
durante duas semanas. O modelo de questionario aplicado segue no anexo 1.

Assim como as questdes do questionario, utilizamos a mesma metodologia da pesquisa
de dissertacdo de mestrado de Jocimar Donizeti do Prado, ja referenciada, para analise dos

resultados. O questionario é classificado como uma escala de Likert com quatro opcoes.
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Decidiu-se que ndo haveria uma assertiva com posicionamento neutro, e seguimos também
nessa linha. Das 104 questdes do questionario tido como base, deixamos 60, e incluimos 7 no
bloco de empresas familiares a fim de cumprir nossos objetivos.

Os conceitos de Schein (2004) foram utilizados na elaboracdo das questdes, porém os
conceitos de todos os outros autores citados no trabalho foram levados em conta e utilizados
na analise dos dados, em que contabilizaremos os dados por questdo, apos analisaremos 0s
resultados dos blocos e também faremos uma comparacao entre as entrevistas e os resultados
dos questionarios.

4.1 Objeto de estudo

O objeto de estudo é a Superauto, uma empresa familiar do ramo automobilistico,
consolidada no mercado santa-mariense e regido. A Superauto foi fundada em 02 de janeiro
de 1978, e nomeada como franqueada pela Ford Motor Company em 25 de abril do mesmo
ano com sede propria. Durante a crise econdmica de 2008/2009, a Superauto foi a Unica
distribuidora do Brasil que a venceu e vendeu em apenas quatro meses mil carros novos - no
auge da retracdo de mercado. A partir dai, se tornou lider de mercado e uma referéncia
nacional na distribuicdo de veiculos. Atualmente a Superauto possui duas filiais proprias em
Bagé e Santiago, e mais cinco franqueadas nas cidades de Santana do Livramento, Rosario do
Sul, Alegrete, Sdo Gabriel e Dom Pedrito, todas localizadas no Rio Grande do Sul. Com mais
de 120 funcionarios, a empresa vendeu em 2014 mais de dois mil carros novos e setecentos e
trinta e cinco carros seminovos. Em janeiro de 1990 foi criado o Consorcio Conesul, para dar
suporte de vendas, e gerar mais uma oportunidade de resultados para a empresa. Hoje, € 0
unico consércio proprio operando em Santa Maria - RS. A partir desses dados podemos
considerar a Superauto uma empresa de sucesso, outro motivo pela escolha como objeto de

estudo.

Figura 1: Foto da Matriz Superauto Santa Maria-RS

Fonte: Google
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A partir desses dados, podemos considerar a Superauto uma empresa de sucesso, outro
motivo pela escolha como objeto de estudo. A empresa tem como missdo “Tornar a
experiéncia Ford um prazer” e como visdo “Ser o melhor distribuidor Ford no Rio Grande do
Sul até 2020”. Alguns valores norteiam a organizagdo como: “harmonia organizacional, busca
pela exceléncia, foco na verdade, responsabilidade pelo todo, equilibrio de interesses e
orientacdo para resultados”. Para compreendermos a relacdo da familia nos cargos de
lideranca e chefia, descrevemos a partir do organograma a seguir: A diretoria é formada pelo
Diretor Geral, ocupado pelo pai, Carlos Costabeber, e pelo Diretor Executivo, ocupado por
um dos filhos, Carlos Augusto Costabeber. Como Gerente Comercial de Veiculos Novos esta
a outra filha, Giovana Costabeber e no cargo de Gerente Administrativo o terceiro filho,
Rafael Costabeber. Os demais cargos de geréncia e outros niveis sdo ocupados por
colaboradores que ndo fazem parte da familia. A seguir, apresentamos a imagem abaixo, com

0 organograma da empresa.

<> :
SUPERAUTO Organograma Corporativo.
www.fordsuperauto.com.br Revisdo Out/2011

Diretoria

Novos: Seminovos EINaNceiro) Qualidade PAYMINISAtIVO:

Figura 2: Organograma Corporativo Superauto

Fonte: Diretor da Marketing da Superauto
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RESULTADOS

A partir da andlise cultural, observamos o layout da organizacdo e utilizamos da
observacao em conversas informais e reunides. Para complementar a pesquisa, realizamos trés
entrevistas, que foram gravadas e transcritas. Uma analise do contetudo e de comparacéo entre
elas foi feita, assim como também comparamo-nas com os resultados dos 20 questionarios
aplicados. Para melhor dispor os dados, organizamos este capitulo em duas subse¢des. Uma

traz a analise das entrevistas e a outra, a analise dos questionarios.

5.1 Analise das entrevistas

A anélise das entrevistas se deu a partir da analise de conteldo em suas trés fases.
Seguem as etapas e como procedemos em relacdo a cada uma para chegar as conclusdes sobre
a cultura organizacional da Superauto a partir das entrevistas realizadas com o fundador da
empresa, Carlos Bostabeber, o seu filho gerente administrativo, Rafael Costabeber e o gerente
de marketing Cesar Manzoni.

5.1.1 Pré-anélise

a. Leitura flutuante: o primeiro contato com as entrevistas nos alertaram de juntarmos
os documentos em um s6 para facilitar a analise.

b. Escolha dos documentos: Seguindo a regra da homogeneidade apresentada por
Bardin (2011), que diz que os documentos devem respeitar os mesmos critérios de escolha, no
presente trabalho, foram realizadas trés entrevistas com as mesmas perguntas a trés
colaboradores da organizacdo. A andlise se dara na resposta de cada pergunta contida na
entrevista, avaliando as respostas dos trés entrevistados. A escolha desse corpus se deu pelo
fato de ser fundamental saber o ponto de vista do fundador, e por compreendermos que 0s
gerentes de marketing e administrativo devem ter conhecimento de todas as informacoes a
respeito da empresa por desempenharem funcbes-chaves. As questdes foram elaboradas a
partir de topicos sugeridos por Schein (1992), com algumas alteracfes, devido a necessidade
do presente trabalho.

c. Formulacdo das hipdteses e objetivos: o proposito ao realizar as entrevistas foi o de
analisar se o que o fundador da empresa pensa e cré é o mesmo que 0s colaboradores da
organizacédo, consolidando ou nédo sua cultura organizacional. Dessa forma, ao realizarmos as

entrevistas, partimos de algumas hipoteses:
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- Os trés entrevistados devem saber dar as mesmas informacgdes sobre as perguntas,
pois um é o fundador, e os gerentes de marketing e administrativo sao cargos que devem ter o
conhecimento integral da empresa para que cumpram bem suas funcdes;

- O que o fundador da empresa diz é diferente do que o gerente de marketing;

- O que o fundador diz condiz com o que o gerente administrativo, seu filho, diz;

- As respostas das trés entrevistas ndo devem se contradizer;

d. Referenciacédo dos indices e elaboracdo de indicadores: As categorias foram criadas
a partir dos temas apresentados na entrevista. Assim, organizamos uma tabela de

categorizacao de analise:

Tema | Tépicos Entrevistado 1 [Entrevistado 2| Entrevistado 3 Conclusio
Tempo de entrevista

Tamanho da resposta

Surgimento

Objetivos e missdo

Historico da

organizagdo Planejamento

Estratégico
Cenario atual

Socializacio de | Processo de integragao/
novos membros socializagdo

Estrutura de
Comunicagio

Importancia

Comunicacdo —
Estratégica x
Operacional

Meios de comunicagio
Relagdo entre os niveis
hierarquicos

Organizacio do Manual
trabalho Tomada de decisoes

Reunides

Concorréncia
Caracteristica principal
de um colaborador
Conhecimento técnico x

Politicas de RH Aspectos
comportamentais
Diretrizes

Hierarquia
Influéncia da familia na
organizacao

Familia

Figura 3: Tabela de categorizacdo da andlise de contetido

Fonte: elaborado pela pesquisadora.
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e. Preparacdo do material: organizamos as respostas dos entrevistados uma ao lado da outra

para facilitar a analise.

5.1.2 Exploracgdo do Material

A exploragdo do material se deu na concretizacdo da tabela apresentada nos

indicadores da pré-analise, que segue, em conjunto com as analises realizadas.

A primeira observacao foi em relacdo ao tempo de entrevista de cada um. Notou-se

que o entrevistado 1 d& as respostas pertinentes as perguntas, o entrevistado 2 quer mostrar

que sabe e fala de varios assuntos no meio das respostas necessarias e o entrevistado 3

responde praticamente "sim" ou "nao".

Tema Entrevistado 1 Entre\élstado Entrevistado 3
Tempo de entrevista 16 minutos 35 minutos 7 minutos
Sempre
Tamanho da resposta Objetivo e razoavel contando Curto e direto
outras historias

Quadro 5: Anélise de contetido - tempo e tamanho das respostas

Fonte: elaborado pela pesquisadora

Em relacdo ao historico da organizacdo, percebeu-se que os entrevistados 1 e 2 tém

pleno conhecimento do surgimento da organizacao. Ja o entrevistado 3 tem uma noc¢do basica

desse surgimento.

Autombveis de SM
quebrou e ai foi
automatico, ja
conhecia os caras
da Ford e em 1982
fechei a
negociagdo"

acho que ele teve uma afinidade;
-Ele sempre foi empreendedor;
-Vocé ter um negoécio ligado a uma
montadora tradicional como a Ford,
muitas pessoas tem esse desejo e ele
felizmente conseguiu realizar;
-Acho que por isso;"

Tema Tépico Entrevistado 1 Entrevistado 2 Entrevistado 3
"-Comprei de "-Pelo interesse do Carlinhos; "-Bah, o que eu sei?
barbada a Azul -Ja tinha interesse na area -O pai era sécio da
Tratores de um automotiva, em ter uma Uglione e viu a
amigo meu em concessiondria so dele, pois a outra | oportunidade de
1977; era com outros sdcios, a Uglione; comprar a Ford, porque
-Dividia meu - Em 1983 surgiu uma oportunidade, | parece que o antigo
tempo entre a na época eu era aluno dele do curso | dono queria vender e 0
Uglione, que eu era | de Administracdo da UFSM e ele me | pai queria a bandeira

Historico da . diretore a convidou para conhecer a abertura de | Ford; -
o Surgimento . . . .
organizagao Tratores; uma empresa; Assim comecgou, iSso
-A Ford -Estagiei 90 dias por varios setores, e | em 1982, 1983;"

Quadro 6: Analise de conteudo - surgimento da organizacéo

Fonte: elaborado pela pesquisadora
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Em relagéo os objetivos e missdo da organizacgao, notou-se que os entrevistados 1 e 2

conhecem os objetivos e sabem que mudaram, pois os objetivos de uma organizacdo ndo sao

fixos. Ja o entrevistado 3 ndo diz o mesmo, para ele os objetivos e missdo continuam 0s

mesmos durante os 32 anos de empresa e ndo 0s conhece.

objetivos, a missdo,
tudo focou nas
pessoas.

-E bem interessante,
mudei toda a
orientagdo do
cliente para o
funcionario, toda a
linha de atuacdo."

Tema Toépico | Entrevistado 1 Entrevistado 2 Entrevistado 3
"-Mudaram. No "-Conhego; "-Continuam os
momento em que -Quando surgiu eu ndo sei | mesmos;
nos mudamos aqui | dizer exatamente quais -Néo sei decor
para a matriz em eram. E uma coisa que quais sdo."
1999, enterrei 0 vocé vai mudando com o
passado e comecei a | tempo. -Em 1983
focar nas pessoas; com certeza as aspiraces
-Criei amaxima do | eram outras, por causa das

S - cliente em segundo | limitagdes que se tinham
H|stor_|c0 cja Ob]e.t'vf)s € lugar e todos os em func¢&o de produto e
organizacao missdo

tamanho da empresa.
-Hoje se tem uma linha
ampla e em qualidade
houve aprimoramento,
teve uma evolucdo. Em
termos de objetivos,
misséo e valores, com
certeza evoluiu também."

Quadro 7: Analise de conteudo - Objetivos e missdo da organizacgéo

Fonte: elaborado pela pesquisadora

Observou-se que nao ha um planejamento estratégico definido, apenas planos e metas

a serem atingidos. Porém as respostas dos 3 entrevistados divergem.

Tema Tépico Entrevistado 1 Entrevistado 2 Entrevistado 3
"-No Brasil ¢ dificil "- A montadora tem uma visao a "- O pai € bem
fazerisso; - Nossa |longo prazo, porque é uma visionario
tendéncia € nos indlstria; quanto a isso,

o Planejame préxim_os anos -_Em 2006 quanc}o eu entrei aquia | sempre
Historico nto so!ore\_/lver acriseem |linhade pr_odugao_ nao eraa preocupado em
da Estratégic primeiro lugar e tomar | mesma, fui pesquisar e vi no que | se manter
organizagao o conta de toda a estdvamos ficando para trés; informado;

fronteira oeste do RS." | - Hoje os desejos dos clientes - Somos bem
evoluiram, mudaram, entdo temos | planejados para
estudos, pesquisas para iss0.
acompanhar as mudancas."

Quadro 8: Analise de conteudo - Planejamento Estratégico da organizacéo

Fonte: elaborado pela pesquisadora
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Em relacdo ao cenério atual, percebeu-se que os entrevistados 1 e 3 concordam que o
momento ndo € facil, porém, pelas suas experiéncias afirmam e apresentam tranquilidade de
que tudo ira passar e 0 momento nao é dos piores. J& para o entrevistado 3, 0 momento atual é

muito dificil de dirigir os negocios, comparado ao passado.

Tema Tépico Entrevistado 1 Entrevistado 2 Entrevistado 3
"-Pela minha "-Dificuldade sempre vai | "-Né&o esta facil, a
experiéncia, hoje | existir; -Essa ndo | economia nédo esta
é mais facil, é a primeira crise, javie |ajudando;
porque ja passei | passei por muitas outras; | -Embora estejamos
e sobrevivi a -Cada empresa vai ter que | vendendo mais, hoje
todos os outros | fazer sua parte, trabalhar e | é mais dificil, o

Histérico L. planos se dedicar mais para momento é mais
da Cenario | econamicos do | competir nesse cenario: | dificil.”
organizagéo awal | passado: -Esse cenario é para

-Mas em termos
de conjuntura pra
mim é mais
dificil;

-Mas no geral é
mais facil."

todos, tem que achar
alternativas para superar.”

Quadro 925: Analise de contetdo - cenario atual

Fonte: elaborado pela pesquisadora

Em relacdo ao processo de socializacdo de novos membros a equipe, notou-se que,
para 0s 3 entrevistados o processo é integrado, porém o 3° afirma que apenas o Cesar é 0
responsavel pela socializacdo/integracdo, quando os entrevistados 1 e 2 dizem que € o
Carlinhos e o Cesar.

Tema Topico Entrevistado 1 Entrevistado 2 Entrevistado 3
"-O processo de sele¢do | "-N&o existe nenhuma "-Eles séo
comeca por mim; formalidade; apresentados para
-E uma coisa meio -O Carlinhos faz a entrevista, toda a empresa;
integrada; que ja vé se a pessoa se encaixa | -O novo
-O Cesar faza no perfil da cultura da empresa; | funcionario é
Socializagdo | Processo de | Intégragao profissional e | -As informagdes sobre levado em todos o0s
de novos integrago/ | 0S treinamentos; processos, treinamentos setores;
membros | socializago -Acabou um pouco acontecem comigo; -O responsavel é o
aquele pragmatismo, e a | -O vendedor novo fica pelo Cesar."
rotacdo aqui € minima, | menos 1 dia com todos 0s
entdo ndo preciso desses | outros vendedores para
passos a passos." observar como cada colega
atua."”

Quadro 1026: Analise de conteudo - processo de socializacdo da organizacao

Fonte: elaborado pela pesquisadora
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Em relacdo a estrutura de comunicacdo, percebeu-se que, para 0s 3 entrevistados
existe uma estrutura de comunicacdo, que estd mais relacionada ao marketing do que

propriamente dita a comunica¢do mesmo.

Entrevistado 3
"-Existe."

Entrevistado 2
"-Sou o gerente de
marketing e tenho um
assessor que cria as

Entrevistado 1
"-Existe uma estrutura, em
2009 fomos eleitos com a
melhor comunicacéo das

Tema Topico

revendas; artes para nossas pegas
-Esta no meu estilo estar graficas;
junto; -Tem uma jornalista,

Estrutura de

. . | -Todos recebem e-mails meus
Comunicacio

todo o dia, ndo temos salas,
sei 0 nome de todos;

-Sai dos manuais para uma
gestdo que eu chamo de
horizontal. E um "up" de
RH."

Quadro 11: Anélise de contelido - estrutura de comunicacao

que a partir de agora
vai alimentar a Fan
Page da Superauto;

Comunicacdo

Fonte: elaborado pela pesquisadora

Notou-se que todos afirmam que a comunicacgdo tem um papel importantissimo, porém

para o entrevistado 3, fica evidente que é a propaganda que é mais importante.

Tema Topico Entrevistado 1 Entrevistado 2 Entrevistado 3
"-Total, faz parte | "-E super importante e no caso da | "-Muita;
do gene da Superauto tem um ponto positivo, | -Temos que fazer
empresa; porgue nos comunicamos muito propaganda de todas
-Sem comunicar, | bem, tanto interna quanto as lojas, temos setores
integrar, gera externamente; SO para isso;
fofoca, -A direcdo sempre faz reunides, -H4 2 anos atras,
desconfianca e 0 | sempre que surge algo novo o tinhamos um
clima Carlinhos retine o pessoal e passa a | informativo para
Comunicacdo | Importancia | organizacional posicdo da empresa perante a comunicagdo interna,

ndo fica bom; novidade; - ai trocou o pessoal da
-Aqui tu sente 0 | Externamente temos site, comunicagéo e
clima bom, Facebook, midia tradicional que acabamos ndo fazendo
porque a gestdo é | utilizamos de forma intensa; mais."
aberta, ndo existe | -Procuramos sempre estar
regra escrita."” comunicando o que acontece,

criando e participando de eventos,

sempre ativos."

Quadro 12: Analise de contetdo - importancia da comunicagdo

Fonte: elaborado pela pesquisadora

Quando questionados sobre a comunicagédo ser estratégica ou operacional, observou-se

que o entrevistado 1 ndo afirma com palavras sua posicdo, mas diz "A Superauto € o
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Carlinhos", ou seja, entende-se que é a personaliza¢do da organizacdo. Para os entrevistados

2 e 3 a comunicacdo é estratégica, mas as justificativas ndo referem-se a uma comunicacao

estratégica, mas sim operacional e de marketing.

Tema

Topico | Entrevistado 1

Entrevistado 2

Entrevistado 3

Comunicagdo

"-Depende do
perfil, eu sou
um
comunicador
nato, entdo
facilita, tanto
interna, quanto
externamente;
-A Superauto é
o Carlinhos."

Estratégica
X
Operacional

"-Estratégico com
certeza, porque o
consumidor hoje mudou;
- O Carlinhos é
conhecidissimo na
cidade, entdo todo
mundo sabe que a
postura dele faz parte da
cultura da Superauto;

-A parte social é
importante, entdo o
marketing vai contribuir
nisso; -0
colaborador tem como
sabe das coisas, tem
tudo no site, basta ele
olhar, é ele querer, estd
disponivel."

"-Estratégico, porque
é 0 nosso diferencial;
-A gente tem que
bolar alguma coisa
para se diferenciar,
sempre estar na
frente."

Quadro 13: Anélise de contetido - comunicagéo estratégica x operacional

Fonte: elaborado pela pesquisadora

Os meios de comunicagdo usados pela organizacdo sdo a midia tradicional e um pouco

das redes sociais, ndo sendo de importancia para todos os entrevistados. Internamente, usa-se

a comunicacao informal, reunides e e-mails (comunicacao unilateral).

Entrevistado 1

Entrevistado 2

Entrevistado 3

Comunicacgdo

comunicagdo

-Todo o dia todos
sabem o que
vendemos, como
estdo 0s concorrentes,
todos sabem tudo."

Tema Topico
"-Internamente temos | "-Site, Facebook, "-Jornal, revista,
as reunides sempre, e- | midias tradicionais - | TV, mas mais
mail, whats app, uma | TV, radio e jornal; jornal;
comunicagdo mais -Internamente: -Internamente s6
Meios de informal; reunibes e e-mail." | através de

reunides, uma

informal."

comunicagdo mais

Quadro 1427: Anélise de contetdo - meios de comunicagéo

Fonte: elaborado pela pesquisadora

Sobre a relagdo entre os niveis hierarquicos, notou-se que, para os 3 entrevistados as

relagOes s&o boas e abertas, sendo unanimes as respostas.



Entrevistado 2

Entrevistado 3

entdo as coisas
fluem, o processo, a
decisdo é tudo
rapido."

hierarquicos

qualquer diretor em
qualquer horério."

Tema Tép|co Entrevistado 1
"-E mais préxima, a | "-Uma relagio sem "-E boa, muito
relagdo minha com | barreiras, um transito | boa a rela¢do."”
« eles é diaria; livre;
Relacdo . L
Organizacio ontre oS -Sou um coaching -Qualquer funcionario
ganizag L diério nessa relacdo, | pode flar com
do trabalho niveis

Quadro 15: Analise de conteudo - relacdo entre os niveis hierarquicos

Fonte: elaborado pela pesquisadora

Sobre a existéncia de manuais, os 3 entrevistados afirmaram que ndo ha manuais

escritos, que as regras fazem parte da cultura e sdo implicitas e informais.

do trabalho

ndo faz parte da equipe;
-A Superauto é um case
diferente de gestdo, ndo se
enguadra em manuais,
mas 0s nlmeros estao ai,
com a maior lucratividade
da rede Ford do Brasil."

no bom senso de
cada um;

-Cada um sabe o que
¢ certo e errado,
entdo fica no bom
senso de
convivéncia."

Tema Topico Entrevistado 1 Entrevistado 2 Entrevistado 3
"-Ndao tem nada escrito, "-Uma coisa que 0 "-Nao tem, é
isso faz parte da cultura Carlinhos diz aqui bem informal."
organizacional da que faz parte da
empresa, que vai sendo cultura
passada informalmente organizacional da
para 0s novos membros; | Superauto é que aqui

Organizacao Manual -Quem ndo se enquadra, | ndo tem regras, fica

Quadro 1628: Analise de contetdo - manual

Fonte: elaborado pela pesquisadora

Em relacdo ao processo de tomada de decisdes, percebeu-se que é unanime a resposta
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de que se ouvem os funcionarios, porém quem realmente toma as decisfes € a alta direcdo.

Ocorrem reunides uma vez por semana.



Tema Topico | Entrevistado 1 Entrevistado 2 Entrevistado 3
"-Tem abertura e | "-De um modo geral é feita | "-A decisdo
incentivo para | pela direcdo da empresa, final é da
todos, mas é a mas em algumas direcdo, mas a
cultura; oportunidades ja se deu gente ouve

| Tomada | -© processo abertura para opinifes; ideias dos
Organizacao de anda, estou -Os gerentes opinam, 0s funcionarios
dotrabalho | , s o |sempre vendedores também, a nas reunides."
disponivel, ha empresa pergunta as vezes;
uma confianca | -Tem decisdes que ficam a
matua."” cargo da direcéo porque
cabe somente a eles."”
"-Segundas- "-Toda a segunda-feira "-Sim, toda a
feiras tem temos reunides com a semana."
reunido com a equipe de vendas e com
equipe de todos os gerentes.”
vendas; -
O Guto faz com
0 pessoal da
Organiza¢do Reunides oficina;
do trabalho -Todos fazem
uma vez por
semana;
-Tem o meeting
das 09h todo o
diacomo
pessoal das
vendas."”

Quadro 17: Analise de contetido - tomada de decisdes e reunides

Fonte: elaborado pela pesquisadora
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Em relacdo a concorréncia, para os 3 entrevistados ela acontece de forma leal e ética,

em que cada um faz o seu trabalho e ndo ha desrespeito entre as concessionarias.

Tema

Topico

Entrevistado 1

Entrevistado 2

Entrevistado 3

Organizacao
do trabalho

Concorréncia

"-Em Santa
Maria a ética é
muito respeitada,
porque o
mercado aqui é
feito de empresas
locais;

-Tem uma
cultura do
respeito;

-A gente briga no
varejo, mas se
respeita no
atacado."

"-Cada um tem que
fazer a sua parte;
-Se vocé nao fizer
nada, o tampouco
que o concorrente
fizer ja vai se
destacar;

-Quanto maior a
concorréncia, mais
tem que trabalhar e
0 consumidor
ganha com isso;
-N4o adianta se
estagnar.”

"-Cada um faz o seu
trabalho;

-N&o vejo nada
antiético, cada um na
sua, faz sua
propaganda, uns
mais outros menos."

Quadro 1829: Analise de contetdo - concorréncia

Fonte: elaborado pela pesquisadora
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Em relacdo as caracteristicas ideais que um colaborador deve ter variaram para cada
entrevistado, mas no geral todas convergem para aspectos semelhantes. Para todos os

entrevistados 0 que mais importa sdo 0s aspectos comportamentais, indo de encontro ao tema

anterior que remete as caracteristicas de uma pessoa.

Tema

Topico

Entrevistado 1

Entrevistado 2

Entrevistado 3

Politicas de RH

"-Atitude."

"-Uma Unica ndo teria como
coloar; -Existem
algumas: honestidade,

"-Tem que ser
honesto, bem
aberto com os

Caracteristica comprometimento, gostar do gerentes e
orincipal de um que faz e ter vontade de diretores e
colaborador aprender_; -Ter |transparente.”
uma equipe que gosta do que
faz, faz muita diferenca."
"-Aspectos "-O conhecimento técnico "-Aspectos

Conhecimento
técnico x

comportamentais."

voceé aprende, 0
comportamental é mais dificil

comportamentais
com certeza."

de mudar;

Aspectos -A rotatividade aqui é baixa."

comportamentais

Quadro 19: Analise de contetdo - caracteristicas do colaborador

Fonte: elaborado pela pesquisadora

Nota-se que ndo ha diretrizes estabelecidas oficialmente, pois os entrevistados 1 e 3
afirmam que ndo ha diretrizes especificas. Ja o entrevistado 2 diz que ha, mas ndo nada
escrito, fazendo parte da cultura, implicita. Caracterizam a Hierarquia como horizontal e com

boas relacfes interpessoais.

Tema Topico | Entrevistado 1 Entrevistado 2 Entrevistado 3
"-Ndo, estd na "-Existem diretrizes, mas ndo "-N&o tem nada especifico."
cultura.” manuais impressos que se dé para

os funcionérios;
Diretri -Estéo implicitas, fazem parte da
iretrizes .
cultura da empresa;
-N&o se promete o0 que ndo se pode
cumprir, isso a Superauto tem de
Politicas de bom."
RH "-Haeé "-Tem hierarquia definida, mas a "-Tem uma hierarquia, mas
horizontal; relacdo interpessoal € muito legal, | ao mesmo tempo a gente se
-Todos sabem aberta, sem formalidades." sente igual; -
Hi .| quem é o chefe, 0 Néo tentamos diferenciar
Ierarquia gerente, quem diretor de funcionarios;
decide, mas ndo -O pai sempre foi assim, ele
tem se preocupa com isso."
formalidades."

Quadro 20: Analise de conteudo - diretrizes e hierarquias

Fonte: elaborado pela pesquisadora
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Em relagdo a caracteristica familiar da empresa, 0s 3 entrevistados garantem que nota-

se que é uma empresa familiar, porém isso s6 vem a contribuir, pelo clima positivo gerado,

pelas boas relacGes e confianca matua entre direcao e colaboradores.

Tema Topico Entrevistado Entrevistado 2 Entrevistado 3
"-Depende, uma empresa nova que | "-Se percebe que é "-E positivo, 0
ainda ndo tem filhos nem disputas | familiar pelas suas pessoal se sente
€ uma coisa; caracteristicas, mas sdo mais & vontade
-Aqui é altamente favoravel, positivas; para falar com

Influéncia | POrAue meus filhos conquistaram o | -E uma empresa familiar a gente, para
N da familia | €SPCO porAeI_es: 0 Guto comegou | que tem uma maneira de | dar sugestdes;
Familia na como mecénico e lavador, a se relacionar muito -E bem
._ . | Giovana comegou do meu lado e o | peculiar, aberta, tranquila | positivo."”
organizacao ) .

Rafael também comecou por e bog; -

baixo, entdo é uma sucesséo Tem as caracteristicas

natural, nada imposto; -Aqui é boas de uma empresa

uma excecdo, gracas a deus.” familiar, como a
confianca e abertura.”

Quadro 21: Analise de conteldo - caracteristica familiar

Fonte: elaborado pela pesquisadora

5.1.3 Tratamento dos resultados obtidos e interpretacdo

Os dados foram interpretados a partir da tabela e assim, pudemos chegar as seguintes
conclusdes a respeito da cultura organizacional da Superauto a partir da visdo do fundador e
dos gerentes de marketing e administrativo:

- O entrevistado 1 é direto e objetivo, sabe do que esta falando e personifica todas as
respostas para o eu. Tem conhecimento pleno da organizacao e mostra certeza no que diz;

- O entrevistado 2 tem conhecimento de tudo o que acontece na organizacdo, porém
sempre complementou as respostas com historias ou outros fatos ocorridos, dando a
impressdo de que “quanto mais falar, melhor” para mostrar que ¢ um bom profissional. As
respostas dele vao de acordo com as respostas do entrevistado 1, fazendo sentido e assim,
confirmando que é verdadeiro o que ambos falam;

- O entrevistado 3 ndo demonstrou convicgdo no que falava, suas respostas eram
incompletas e algumas ndo batem com o que os outros entrevistados afirmam. O que chama a
atencdo € que os entrevistados 1 e 3 possuem lacos familiares, e por ser uma empresa familiar,
se encaixa em algumas caracteristicas como o paternalismo e a impressdo de ndo se ter a

necessidade de conhecer todo o historico da organizacao.
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5.2 Andlise dos questionarios

Para analisar de forma eficaz os questionarios, ndao generalizando as respostas,
buscamos por opcBes mais qualitativas de tabulacéo e reflexdo. O questionario possui quatro
opcdes para escolha de resposta: 1- Discordo totalmente; 2 - Mais discordo do que concordo;
3 - Mais concordo do que discordo; 4 - Concordo totalmente.

Para avaliarmos os resultados a partir dessa qualificacdo, formulamos uma tabela em
que contabilizamos as 20 respostas de cada questdo. Os resultados obtidos podem ser
conferidos no anexo 2.

Para termos conhecimento das caracteristicas gerais dos colaboradores, incluimos na
pesquisa alguns dados de identificacdo. Assim, notamos que a maioria dos colaboradores
possuem ensino médio completo, enquanto os outros iniciaram uma faculdade de graduacéo,
mas ndo a concluiram. Outra observacao importante é que a maioria dos colaboradores possui
de 5 a 10 anos na profissdo dentro da Superauto. Os setores escolhidos para realizarmos a
pesquisa foram Venda Novos e Venda Seminovos, ou seja, a maioria dos respondentes séo
vendedores ou consultores de vendas. Esses dados podem ser conferidos no anexo 3.

Apds esse cruzamento de dados especificos, tabulamos os resultados por bloco, em
que somamos as respostas das questdes pertencentes aos blocos e fizemos uma média com as
porcentagens referentes as questdes. Além dos blocos, as questdes foram divididas, seguindo
0 modelo aplicado por Prado (2009), para que se tenha certeza das respostas.

A seguir seguem os resultados juntamente com a tabela comprobatoria.

Nota-se que 66% dos colaboradores concordam totalmente que a empresa apresenta
um maior nivel de ambiguidade para novas ideias, sendo que 24% também acreditam nessa

facilidade em aceitacdo de mudancas e novas ideias.

Bloco 1 - Realidade e verdade

Questdes 1 2 3 4 5 6 % total bloco
n|(%|n|%|n|[%|[n|%|n|%|n|%

Discordo totalmente 1| 5| 1| 5/ 0] of o] o 1| 5| 0] O 3,00%
Mais discordo que 1| 5| 1| 5| 1| 5| 1| 5| 2|10| 0] O 5%
concordo
Mals concordo que 3|15| 6(30| 6|30| 6|30| 4|20| 4|20 24%
discordo
Concordo totalmente 15|75|12|60|13|65|13|65|11| 55|16/ 80 66%

Sem resposta 2|10 2%

Quadro 22: Tabulacdo do Bloco 1 do questionario
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Percebe-se que 63% dos colaboradores concordam totalmente que a empresa
evidencia um tipo pragmatico de organizagdo, e 28% concordam também, ou seja, para que
novas ideias sejam aceitas, necessita-se de dados, bases comprobatdrias e ndo apenas o cargo

ou funcgdo que convencera o aceite.

Bloco 1 - Realidade e verdade

Questdes 7 8 9 10 11 12 13 14 % total bloco

n|%|n|%|[n|{%|n|%|n|{%|n|[%|n|%|n|%
Discordo 4.4%
totalmente 0l o] o] o] o] o] o] o] o] o] of o 1] 5630
Mais discordo que 4.4%
concordo

0| 0| 0| 0| 2]10| 2]10| 1| 5] 0] o] 0| 0|2]10
Mais _concordo 28%
que discordo

1] 5| 6[30] 6[30| 7[35| 6[30| 4|20| 735|840
Concordo 63.20%
totalmente 19|95 14| 70|12 |60 |11|55[13 |65 16|80 12|60 420 ’
Sem resposta

Quadro 23: Tabula¢do do Bloco 1 do questionario

Nota-se que 56% dos colaboradores concordam totalmente e 29% acredita também

que a organizacgéo valoriza muito o tempo como recurso produtivo.

Bloco 2 -Tempo e espacgo
Questdes 15 16 | 17 | 18 19

% total bloco

n |[%(n [%|n|%|n |[%|n |%
Discordo totalmente 3%
ol o| ol 0|3|15| o] o| o O
Mais discordo que 10%
concordo 0| o] o] o|8|40| 2|10| 0] 0
Mais concordo que 29%
discordo 9l45| 2|10|6|30| 8|40 4|20
Concordo
56%
totalmente 11|55|18|90|3|15|10|50|14]|70
Sem resposta 2]10 2%

Quadro 24: Tabulagédo do Bloco 2 do questionario

Entende-se que 60% dos colaboradores acredita que a organizacdo entende que ha
baixa valorizacdo do tempo como recurso produtivo, poréem apenas 30% concordam

totalmente com essa baixa valorizacao.



Tempo e espago
Questdes 20 21 %o total bloco

n |[%({n |%
Discordo totalmente

1] 51 0]l 0 2.5%
Mais discordo que
concordo 2l 1| s 7.5%
Mais concordo que
discordo 1260|1260 60%
Concordo totalmente

5(25| 735 30%

Sem resposta

Quadro 25: Tabula¢édo do Bloco 2 do questionario

59

Em relacdo a realizagdo de tarefas, 45% dos colaboradores concordam totalmente

que na organizacgdo, deve-se fazer uma tarefa de cada vez, seguido de 40% que apenas

concordam.

Tempo e espaco
~ % total
Questoes 22 23 bl
n |%[{n|% 0Cco
Discordo totalmente 5%
0] 0]2]10
Mais discordo que 10%
concordo 1| 51315
Mais concordo que 40%
discordo gl40l8l40
Concordo totalmente 45%
11]55|7]35
Sem resposta

Quadro 26: Tabulagdo do Bloco 2 do questionario

50% dos colaboradores acreditam que pode-se fazer vérias tarefas ao mesmo tempo,

seguido de 33% que concordam com essa Vvisdo policrénica.

Tempo e espacgo

Questdes 24 | 25 26 % total bloco
n{% |n|{% [n |%

i 0,
Discordo totalmente A oslalaol ol o 8.3%
Mais discordo que 0
concordo 1| 5|3[15] 0] O 6.7%
Mais concordo que 0
discordo 9]45|8|40| 3|15 33.3%
Concordo totalmente (g | 40|5]| 25| 17| 85 50%

Sem resposta 1] 5 1.7%

Quadro 2730: Tabulacgéo do bloco 2 do questionario
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Em relagdo ao planejamento da organizagdo, 50% dos colaboradores concordam
totalmente que a organizacdo deve focar no futuro da organizagdo, seguido de 27.5% que

também concordam com essa tendéncia.

Tempo e espaco

. 27 28 %
Questdes total
n |% |n|% | bloco
Discordo totalmente 5%
ol o210
Mais discordo que 17.5%
concordo 1| slel 30
Mais concordo que 27 5%
discordo 6l 3015 25
Concordo totalmente 50%
13| 65| 7] 35
Sem resposta | |

Quadro 28: Tabula¢do do Bloco 2 do questionario

Em relacdo ao planejamento também, 52% dos colaboradores acreditam que a
organizacdo possui tendéncias a focar no presente, porém 20% ndo concordam muito com

essa afirmagéo.

Tempo e espago
o 29 30 %
Questdes total
n_|% n % bloco
Discordo .
totalmente 3 15 3 5 15%
Mais discordo 0%
que concordo 6 30 ) 0
Mais concordo 55 504
que discordo 9 45 1 60 .
Concordo .
totalmente ) 0 s " 12.5%
Sem resposta ‘ ‘

Quadro 29: Tabulagédo do bloco 2 do questionario

Sobre a relacdo com o tempo, 45% dos colaboradores concordam totalmente com o
fato e a empresa manipular as coisas a fim de atingir os objetivos, seguido de 42.5% que

concordam também com esse posicionamento "Planning time".



Tempo e espago

Questdes 3 32_| 94 total bloco

nf%i{n | %

Discordo totalmente 2.5%
1/ 5/ 0] 0

Mais discordo que 7504

concordo 3l15| ol o

Mais concordo que 42 5%

discordo 7135|1050

Concordo totalmente 45%
8|40]10]50

Sem resposta 1] s 2.5%

Quadro 30: Tabulagdo do bloco 2 do questionario
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Também sobre a relacdo com o tempo, 45% dos colaboradores acreditam que a
organizagdo deve seguir um ritmo natural no acontecimento das acgOes e eventos na
organizacdo, ndo necessitando acelerar ou diminuir esse ritmo, e com isso 22.5% concordam

totalmente que a empresa deve seguir esse posicionamento "Development time".

Tempo e espaco
~ % I
Questdes 33 34 0 tota
n |[%]|n|% bloco
Discordo totalmente 5%
0] 0]2]10
Mais discordo que 2504
concordo 21101840
Mals concordo que 45%
discordo 121601630
Concordo totalmente 22.5%
6[30]|3]15
Sem resposta 1] s 2.5%

Quadro 3131: Tabulacao do Bloco 2 do questionario

Aproximadamente 37% dos colaboradores concordam totalmente com o fato de a

organizacao tender a ter a postura X, seguido de 30% que também acreditam nisso.
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Postura X ou Y

Questdes 35 36 37 %o total bloco
n|%|n [%|n |%
Discordo totalmente 210 2|10 5|25 15%
Mais discordo que
concordo 1| 5| o] 0|10]50 18.3%
Mais concordo que
discordo 7|35| 8|40| 3|15 30%
Concordo totalmente
10|50[10|50| 2|10 36.7%
Sem resposta

Quadro 3232: Tabulacao do bloco 3 do questionario

Aproximadamente 44% dos colaboradores concordam totalmente que a empresa

tenha postura Y em seu comportamento, somado a 35% que também concordam.

Postura X ou Y
Questdes 38 39 40 == % total bloco
n |%{n |%]|n |%[(n |%

Discordo

totalmente 21101 ol ol sl30] ol o 10%
Mais discordo que

concordo 1] 5] 1] 5] 5]25] 2]10 11.25%
Mais concordo que

discordo 7|35| 9l45| 4|20] 8|40 35%
Concordo

totalmente 10|50 10]50| 5]25]10]50 43.75%

Sem resposta

Quadro 3333: Tabulacao do Bloco 3 do questionario

Nota-se que 40% dos colaboradores concordam totalmente no fato de que a
organizagdo apresenta postura menos agressiva no mercado, seguido de 36% que confirmam

essa concordancia.
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Relacionamento Homem e natureza
uestoes 42 43 44 | 45 46
Q %o total bloco
n |%[n [%|n|%|n|%|n |%
Discordo totalmente 1] sl ol o|7l3s]2]10] o o 10%
Mais discor
asddsco do que 13%
concordo 1| 5| o| o|s|25|6|30| 1| s
Mai ncor
d_ascotl) cordo que 36%
Iscordo 11|55| 5|25|5|25|9|45| 6| 30
Concordo totalmente 40%
7135]15|75|2|10|3]15]|13] 65
Sem resposta 1] s 1% 1%

Quadro 3434: Tabulacao do Bloco 4 do questionario

Percebe-se que 65% dos colaboradores concordam totalmente que a organizagéo

apresenta uma postura mais agressiva no mercado, seguido de 30% que confirmam essa

tendéncia.
Relacionamento Homem e natureza
Questodes =t 18 % total bloco

n |%|n |%

Discordo 0%

totalmente ol ol ol o

Mais discordo que 506

concordo 1l 5! 1] s

Mais concordo que 30%

discordo 9las| 3]1s

Concordo 65%

totalmente 101501161 80

Sem resposta

Quadro 35: Tabulagdo do Bloco 4 do questionario

Aproximadamente 36% dos colaboradores concordam totalmente que ha na

organizagao maior valorizagdo da hierarquia, seguido de 34% que confirmam essa tendéncia.
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Relacionamentos humanos
Questdes 49 50 51 | 52 53 54 % total bloco
n |[%(n [%|n|%]|n |%]|n [%|n|%

i 0
Discordo totalmente ol sl ol ol7l3s] 1! 5| 21101840 15.4%
Mais discordo que 0

14%
concordo 2110] 0] 0]3]15| 1| 5| 5|25|6]30
Mais concordo que
discord q 34%

Iscordo 6|30| 2]10|7|35|12|60|10|50]4 |20
Concordo totalmente 1216011718513 115] 6l30| 3115|210 35.8%

Sem resposta 1] s 0.8%

Quadro 3635: Tabulagéo do bloco 5 do questionario

Em relacdo a hierarquia na organizacdo, 70% dos colaboradores concordam

também afirmam ser assim.

totalmente que ha baixa valorizacdo da hierarquia dentro da organizacao, seguido de 30% que

Relacionamentos humanos

55

56

Questodes % total bloco

n|%|n %

Discordo totalmente 0%
0ol o] o] o0

Mais discordo que 0%

concordo ol ol ol o

I\/_Ials concordo que 30%

discordo 6130l 620

Concordo 20%

totalmente 14170114170

Sem resposta

Quadro 37: Tabulagédo do Bloco 5 do questionario

também concordam com essa tendéncia.

Aproximadamente 69% dos colaboradores concordam totalmente com a hipétese de

ter-se alta subordinacdo dos interesses pessoais aos da organizacdo, seguido de 30% que
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Relacionamentos humanos
N 57 58 59 60
Questdes % total bloco
n|%|n [%|n |[%|n |%
Di
scordo 0%
totalmente ol ol ol ol ol ol o| o
Mais discordo que 1.25%
concordo ol ol of o] 1| 5| o] o
Mais concordo que
_ q 30%
discordo gla0| 2|10 840| 6]20
Concordo
| 68.75%
totalmente 12 (60| 18|90 |11 {5514 |70
Sem resposta

Quadro 3836: Tabulacdo do Bloco 5 do questionario

Em relacdo a caracteristica familiar da empresa, nota-se que 70% dos colaboradores
discordam totalmente que haja relacGes ruins entre os funcionarios, 60% dos colaboradores
concordam totalmente que ha profissionalismo por parte da familia na empresa e 50% dos
colaboradores concordam totalmente que ha alto grau de profissionalismo de todos na
empresa, seguido de 35% que também afirmam haver profissionalismo dentro do ambiente
organizacional. Também percebe-se que 40% dos colaboradores acredita ndo haver
nepotismos, privilégios ou favorecimentos a amigos e parentes da alta direcdo, seguidos de
20% que afirmam que certamente ndo ha. Porém 30% acreditam que ocorram privilégios e/ou
nepotismos. Ocorre também que 60% dos colaboradores concordam totalmente que ha um
grande sentimento de pertenca e confiangca na empresa, seguido de 25% que também sente um
clima positivo na organizacdo. Em relacdo a direcdo da empresa, 40% dos colaboradores
acreditam que ndo ha uma direcdo firme, seguidos de 15% que afirmam totalmente que nédo
ha. Porém 20% discordam totalmente e acreditam que sim, ha uma dire¢do firme, seguidos de
15% que também afirmam que ha firmeza na dire¢do. Por fim, 35% dos colaboradores
acreditam que ha facilidade em a empresa inovar e aceitar mudancas, seguidos de 30% que
concordam totalmente com esse pensamento de fécil aceitabilidade de mudancgas e inovacoes

na empresa.
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Empresas familiares
~ 61 62 63 64 65 66 67
Questoes
n |% n |[% |n |{% |n|% |n [% |n|{% |N|%
Discordo totalmente 5%
14| 70%| 0] 0%| 1 4120%| 0| 0%|4|20%| 1| 5%
Mais discordo que 0%
concordo 1 50| 2[10%| O 8(40% | 1| 5% |3|15% | 4|20%
Mais concordo que
. 35%
discordo 2| 10%| 4|20%| 7 4120% | 5|25%|8|40% | 7|35%
Concordo totalmente 50%
1 5% | 12|60% | 10 2110% | 12|60% |3|15% | 6|30%
Sem resposta 2| 10%| 2|10%| 2|10%|2|10% | 2|10%|2|10% | 2|10%

Quadro 3937: Tabulacéo do Bloco 6 do questionério

5.3 Compilagéo dos resultados

Para poder compreender melhor a cultura organizacional da Superauto, comparamos e
compilamos todos os dados obtidos. Nos questionarios, tivemos questdes pontuais nao
respondidas. Entendemos que nao prejudicaram o resultado final da anélise e que podem ter
sido por questdes pessoais. Porém o que chamou a atencdo € que, no bloco das empresas
familiares dois colaboradores deixaram em branco, um identificado como gerente e outro
funcionario de 14 anos na empresa. Esse fato pode ser compreendido como uma questdo de
ndo comprometimento com os resultados ou ndo concordancia com as afirmativas, dando
preferéncia ao nulo.

Como as questdes foram divididas dentro dos blocos para se ter certeza das respostas,
observamos que houve bastante contradicdo nas respostas, em porcentagens muito
semelhantes.

Com todas essas observaces, refletimos acerca das respostas e comparamo-nas com
os resultados das entrevistas, de modo a obter as seguintes afirmacbes sobre a cultura

organizacional da Superauto:

v' A empresa apresenta grande grau de aceitacdo para novas ideias e abertura para
mudancas, porém elas devem seguir padrdes e devem ser embasadas para que sejam

aprovadas. A decisdo final e estratégias em longo prazo sdo tomadas pela diregéo.
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v’ Para a Superauto, o tempo é encarado como recurso produtivo, porém isso ndo é
levado ao pé da letra ao ponto de ocorrerem punicdes. Ou seja, 0 tempo ndo €
encarado como um recurso financeiro e sim de aproveitamento e qualidade.

v Em relagdo a visdo policrénica ou monocrdnica, a empresa ndao possui um
posicionamento fixo. Podem-se fazer vérias coisas a0 mesmo tempo, desde que bem
feitas, ou se preferir, pode-se fazer uma coisa de cada vez. Isso vai do perfil de cada
colaborador, o que importa é a qualidade na execucéo das tarefas.

v A empresa entende que se deve dar valor ao presente, cumprir com seus deveres,
realizar suas tarefas bem feitas, mas acima disso, mostra que é preocupada com o
futuro, com seus objetivos e crescimento. Ha planos, porém ndo ha planejamentos,
ndo ha um processo metddico para o futuro, pois quem visiona isso é o fundador e
apenas ele possui esse conhecimento pleno.

v A Superauto apresenta o posicionamento “Planning time”, em que manipula as coisas
para atingir seus objetivos, ou seja, esta sempre em busca do melhor, do crescimento,
mas jamais sendo antiética ou deixando de cumprir com suas obrigagdes internas.

v" A empresa possui caracteristicas organizacionais da Teoria Y da administragdo, em
que o ser humano é valorizado. Prega-se bastante isso dentro da empresa, o
funcionario em primeiro lugar. Porém, constatou-se que ndo ha uma grande maioria
dos colaboradores que afirma ser assim, ou seja, ndo podemos afirmar que a
Superauto apresenta totalmente comportamentos da Teoria Y. Intenta, porém ainda
ndo atingiu a todos os funcionarios.

v' A empresa estad sempre em posicdo de ataque, sempre em busca de mais clientes, ndo
se detém com crises ou problemas externos. Busca sempre estar ativa, mas ndo abre
espaco para questdes antiéticas.

v" A organizacdo apresenta uma hierarquia definida, entretanto demonstra-se horizontal,
em que as relacBes interpessoais ocorrem de forma aberta, sem formalismos e entre
todos. Ao mesmo tempo, abre mao dos interesses pessoais para 0S organizacionais.
Ou seja, a cultura do compromisso € muito forte, em que se priva de alguns
momentos pessoais para dar mais atencdo aos interesses organizacionais. 1sso ndo é
percebido pelos colaboradores, mas sente-se no dia-a-dia.

v' Em relacdo a questdo familiar, percebemos que essa caracteristica nao prejudica o0s
relacionamentos interpessoais, mas pelo contrario, facilita, pois ha profissionalismo
entre os colaboradores e a familia. Acredita-se que ndo haja nepotismos ou privilégios

aos familiares, o que nédo é sentido por todos. Uma empresa familiar que ndo chegou a
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sua segunda geracdo de comando pode sentir sim esse sentimento por parte dos
colaboradores, de que haja privilégios. Porém, os familiares comecgaram a trabalhar
em cargos operacionais e foram crescendo, pois a efetivacdo deles é prevista por seus
esforcos. A diregdo ndo é severa, o que facilita o desenrolar dos trabalhos, ha uma
participacdo diaria do fundador na rotina dos colaboradores, sempre atencioso as
questdes mais simples. Ha uma grande preocupacdo dele para com isso. Assim,
ideias, opinides e criticas podem ser feitas abertamente a ele, sem resisténcia.

v Algumas outras caracteristicas sdo bem presentes na Superauto, como o desafio em
conciliar os interesses pessoais e profissionais, dificuldade no planejamento a longo
prazo, a lideranca definitiva, as relacdes mais pessoais, seguranca no emprego, baixa
rotatividade, cultura organizacional forte e mudanca de politicas organizacionais.

v A Superauto é conhecida pelo nome do fundador e vice-versa, ou seja, a cultura da
empresa € vista a partir dos habitos, comportamentos e pensamentos do fundador.

v' Nédo ha presenca de manuais, formalidades e rituais expressivos na organizacdo. A
cultura da Superauto é sentida nas informalidades, nas conversas diarias, nos habitos e
comportamentos simples. Ndo ha nada formalmente estabelecido. Essa é a maior
caracteristica da cultura organizacional da empresa: o comportamento diério
sincronizado dos colaboradores sem nenhuma expressdo formal.

v/ A comunicacao € vista como propaganda e marketing, em que se deve anunciar para o
publico externo, e se o publico interno desejar, deve buscar essas informacGes nos
locais devidos, ou seja, ndo possui carater estratégico e sim operacional e de meio de
informacdo, de méo-Unica.

v" A Superauto apresenta como visdo: “Ser o melhor distribuidor Ford no Rio Grande do
Sul até¢ 2020” e missdao: “Tornar a experiéncia Ford um prazer”. A missdo e a visao
ndo sdo conhecidas por todos, e ndo é exposta a todos.

v Os valores: “Harmonia Organizacional, Busca pela Exceléncia, Foco na Verdade,
Responsabilidade pelo Todo, Equilibrio de Interesses, Orientagdo para Resultados”,
condizem com o que se analisou no mapeamento da cultura organizacional, uns com
maior proporcao de verdade, outros nem tanto.

Dessa forma, passamos as conclusdes do trabalho.
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CONCLUSAO

A partir da perspectiva dos Estudos Culturais, pudemos observar e concluir que a
cultura organizacional da Superauto apresenta uma posi¢do central dentro da organizagéo,
pois ela é percebida e reproduzida nos comportamentos diarios, habitos simples, no
introspectivo, no layout da organizacdo, na informalidade e abertura da direcdo e do clima
positivo entre os colaboradores e profissionalismo da familia dentro da organizacdo. Assim,
notamos aspectos da cultura nos elementos subjetivos de identidade.

Como refletimos ao decorrer do trabalho, a cultura organizacional ¢ formada por
pessoas, que sentem, agem e pensam de maneira distinta. Porém, com o tempo, convivendo
entre si e percebendo o que tem na organizacdo, os individuos comecam a se adaptar e
encontrar afinidades entre seus valores e comportamentos com 0s que a organizacdo considera
importantes e relevantes para o seu desempenho eficaz e alcance dos objetivos.

A Superauto é uma empresa familiar, conhecida e caracterizada pelo seu fundador, que
acompanha ativamente o crescimento da cidade, os eventos e ¢ formador de opinido. Dessa
forma, os proprios colaboradores acabam tendo como certo o que pensa o0 seu chefe,
facilitando o aprimoramento da cultura organizacional em sua equipe.

A partir do que caracteriza Dias (2007) sobre as funcbes da cultura organizacional,
compreendemos que na Superauto ela estabelece limites entre uma organizacdo e outra,
caracterizando unicamente a Superauto e diferenciando-a das outras, transmitindo senso de
identidade, o que facilita e incentiva o compromisso dos individuos, da estabilidade ao
sistema organizacional e influencia o tempo todo 0 comportamento dos seus integrantes.

Uma grande caracteristica das empresas familiares é apresentar uma cultura
organizacional forte. As caracteristicas familiares na Superauto sdo vistas como extremamente
positivas por parte dos colaboradores, em que sentem um clima mais agradavel e de
confianca, lealdade, seguranca, lideranca, humanidade, informalidade, entre outras. Porém a
empresa também encontra alguns desafios, como por exemplo, a dificuldade em planejar em
longo prazo, administrar as agdes apenas para o dia-a-dia, diferenciar amizade de negdcios,
que por alguns pode ser sentido como positivo, para outros ndo e um pouco de paternalismo.

A centralizacdo do poder é evidente na empresa, pois, mesmo dando abertura para
ideias, ouvindo os funcionarios e realizando reunides, a palavra final é da direcdo, mais
especificamente do fundador. Essas caracteristicas batem contra o pensamento dos Estudos

Culturais, em que o olhar deve ser para o colaborador, para as minorias e caracteristicas
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particulares. Porém, essa € uma grande caracteristica das empresas familiares, que
dificilmente sera mudada.

O interessante de se observar € o0 que clima € muito positivo e familiar, o0s
colaboradores se ddo bem, ha muito profissionalismo, mas nota-se que parte dos familiares
empregados na organizacdo ndo possui conhecimento pleno do histérico da empresa e de
questdes organizacionais relevantes aos sucessores. Ou seja, por mais profissional que seja a
organizacdo, os lacos familiares continuam fortes e presentes, dando a sensacdo de
relaxamento, pois de qualquer maneira, eles sucederéo a chefia.

Como ndo h& documentos formais, manuais € nem uma comunicagdo estruturada
internamente, o processo de integracdo e socializacdo também € informal. Na cultura da
Superauto, destaca-se a informalidade dos procedimentos, 0 bom senso e a confiangca mutua
entre gestores e colaboradores. A comunicacdo na empresa é confundida com marketing, que
se preocupa com a venda, mas ndo com o relacionamento. Ai vem o grande desafio da
comunicacdo em empresas de perfis familiares, comunicar, ser estratégica, fazer os
colaboradores vivenciarem a cultura organizacional, sem que seja rejeitada ou imposta. Fazer
com que a cultura esteja inserida dia-a-dia, seja por métodos informais ou manuais e regras
estabelecidas. A maneira adequada de comunicar serd a que convier ao estilo, identidade e
cultura da organizacao.

Assim, compreendendo a particularidade das empresas familiares e diagnosticando
sua cultura organizacional, a comunicacdo atua com um papel extremamente estratégico em
busca da efetividade das atividades e relacionamentos da organizagéo, pois devemos entender
gue uma empresa necessita de sua identidade (familiar) singular, efetivando sua
profissionalizacdo estrutural, valorizando seus colaboradores e assim, mantendo uma boa
imagem perante a sociedade. Porém para isso, precisamos ter em mente que a alta direcdo
deve dar abertura e estar disposta a encarar a comunicagdo Como um processo estratégico e
como um objetivo importante para o alcance de metas e desenvolvimento da organizacéo.
Cuvello (2002) traz aos gestores a afirmacdo de que a comunicacdo pode transformar a
empresa e sua gestdo, pois permite uma mudanca de atitude, deixando de ser reativa e
passando a ser proativa. Assim, a postura da organizacao torna-se estratégica e melhora sua
competitividade.

Por fim, mesmo apresentando caracteristicas positivas na cultura organizacional entre
os colaboradores, a comunicagdo deve transcender o carater operacional dentro das

organizagOes e assumir um carater estratégico, com planos e a¢des que visem o0 bem comum e
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a obtengdo de resultados e atingimento dos objetivos tanto da organizagdo, como dos seus
colaboradores.

Portanto, entendemos que € um grande desafio exercer a comunicacdo dentro das
empresas familiares. Ndo existem férmulas prontas nem conceitos fixos para que a cultura
organizacional da organizacdo seja positiva e efetiva. Esse é o encanto da profissdo, encarar
os desafios, diagnosticar a situacao e profissionalizar os processos de gestdo e comunicacao
dentro dessas organizacfes, ouvindo e dialogando com todas as partes. Assim, cada vez mais
a comunicacdo serd entendida como um elemento vital dentro de setores estratégicos das
empresas, podendo contribuir mais para o sentimento de pertenca e o desenvolvimento e

manutencdo da cultura organizacional.
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ANEXOS

1. Questionario aplicado aos funcionarios da Superauto Santa Maria-RS

Questionario para mapeamento da cultura organizacional Superauto Santa Maria-RS

Cargo: Tempo de atividade na empresa:

Escolaridade:

Esse questionario servird como metodologia para mapear e caracterizar a cultura organizacional da Superauto.
Por isso, € muito importante sua atengdo ao responder ao e sua sinceridade. Este documento é sigiloso e nenhum

dado pessoal sera repassado aos responsaveis da organizacdo, apenas os resultados gerais finais.

Por favor, assinale com o X o seu grau de concordancia correspondente as afirmagdes abaixo seguindo a
seguinte escala:

1 Discordo Totalmente 2
2 Mais discordo do que concordo 53
3 Mais concordo do que discordo o~
N
4 Concordo Totalmente 3
e’
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Bloco 1
Assertivas 4

1 Tudo esta sempre mudando e esta é uma realidade que todas as empresas devem aceitar.

2 Mudar a forma de produzir deve ser algo normal nas empresas na atualidade.

3 Sempre € importante dar oportunidade para que clientes deem sugestdes para melhorar os
procedimentos da empresa em todos os sentidos.

4 E importante ouvir o que os fornecedores tém a dizer sobre a empresa.

5 E importante ter pessoas que pensem diferente no quadro de funcionarios da empresa.

6 E muito importante ouvir o que o funcionario tem a dizer sobre a empresa e seu trabalho.

7 A participacéo dos gerentes para estabelecer metas a serem atingidas é fundamental para o sucesso da
empresa.

8 Novas ideias podem ser propostas por qualquer membro da empresa mesmo que este membro ndo
tenha cargo de geréncia ou de chefia.

9 Os gerentes devem ouvir a opinido dos operarios mais experientes.

10 Quem propde novas ideias deve estar preparado para provar aos outros que elas sdo boas o suficiente
para serem aplicadas na empresa, caso contrario elas seréo rejeitadas.

11 Para se comprovar que uma ideia € boa € necessario que sejam apresentados dados concretos como
valores e resultados de pesquisas de mercado.

12 | E necessério que todas novas ideias sejam discutidas entre os gerentes.

13 | Somente apos 0s gerentes concordarem, as novas ideias devem ser aplicadas na empresa.

14 Caso uma nova ideia seja dada por um membro da alta direcdo ndo havera necessidade de discussao

com outros gerentes para que seja aplicada na empresa.

1 Discordo Totalmente % )

2 | Mais discordo do que concordo

©/
)\

3 Mais concordo do que discordo

)\
®)

4 Concordo Totalmente 5

“)

(
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Bloco 2
Assertivas 4

15 Seguir um cronograma de producdo é muito importante e nenhum trabalho deve ser iniciado sem que
tudo esteja claramente planejado em termos de tempo e custos.

16 [ Atrasar a entrega de um pedido a um cliente é algo a ser evitado a todo custo.

17 Quando se tem de refazer um trabalho o pior é o tempo perdido e ndo o dinheiro com o material
gasto.

18 Reunibes ou encontros de negdcios sempre devem ser agendados, pois 0 tempo de uma pessoa é
muito precioso para ser desperdicado.

19 [ A pontualidade demonstra o carater de uma pessoa.

20 Os cronogramas de producdo sdo estipulados como uma meta, mas, € mais importante fazer bem
feito do que cumprir este cronograma.

21 A pressa é inimiga da perfeicdo. E importante ter flexibilidade na producdo e néo se prender aos
limites de tempo estipulado para se fazer um trabalho.

22 | O ideal é se concentrar em resolver um problema de cada vez.

23 O ideal é que cada gerente tenha uma sala particular onde recebe os funcionarios individualmente
para resolver seus problemas

24 E melhor que ndo haja salas particulares para os gerentes, afim de que eles possam estar ligados em
tudo o que acontece ao seu redor.

25 | Atender mais de um cliente a0 mesmo tempo é algo normal.

26 Todo gerente deve ter meios de se comunicar rapidamente a qualquer momento com seus
subordinados e outros gerentes e diretores.

27 | Dedicar tempo para planejar o futuro da empresa é papel de todos.

28 Ha a necessidade de se ter pessoas contratadas para verificar se 0 que se planejou esta ocorrendo
adequadamente.

29 E mais importante a empresa se preocupar com 0s problemas que ja existem do que com 0s que
poderdo acontecer nos préximos anos.

30 | O importante é a empresa se adaptar e sobreviver na situa¢do atual deixando o passado para tras.

31 A empresa acredita que ap6s ser estabelecida uma meta ela podera ser atingida no tempo marcado
dependendo somente de seu empenho.

32 Os gerentes tém obrigacdo de trabalhar para que tudo seja cumprido no tempo determinado no plano
da empresa.

33 Apesar de a equipe esforcar-se bastante, algumas vezes 0s atrasos no cumprimento das metas séo
inevitaveis.

34 | Algumas coisas acontecem no tempo que devem acontecer e a empresa deve aceitar isso.




1 Discordo Totalmente 6o

©/
)\

2 | Mais discordo do que concordo

)\
. )

3 | Mais concordo do que discordo

(

4 Concordo Totalmente A

“)

(
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Bloco 3
Assertivas 4
35 Os empregados devem cumprir rigorosamente sua carga horaria de trabalho e para ter certeza de que
todos cumprem é necessario um controle muito bom da marcacédo de ponto.
36 E obrigacdo dos gerentes e encarregados de setores fiscalizarem se seus subordinados estdo
cumprindo a carga horaria devida.
37 Se ndo houver um controle muito rigoroso, 0os empregados naturalmente terdo a tendéncia de nédo
cumprir seu horario de trabalho devido.
38 A maioria das pessoas se esforca para cumprir o horario ndo sendo necessario um controle muito
rigido do ponto de trabalho.
39 Cada funcionario conhece bem suas obrigacdes e pode se autogerenciar em relagdo ao tempo de
trabalho.
40 Na verdade, ndo haveria nem mesmo a necessidade de marcar ponto, pois a grande maioria dos
funcionarios da empresa é muito confiavel em relagdo ao cumprimento da carga horaria de trabalho.
41 | A maioria dos funcionérios trabalha com empenho para cumprir suas obrigagdes.
Bloco 4
Assertivas 3

42 Conquistar clientes é muito dificil, por isso, a empresa deve dedicar-se primeiramente a manter 0s

que tém antes de se langar na busca por novos clientes.

43 | Descobrir um nicho de mercado e cuidar muito bem dele é o ideal para qualquer empresa.

44 | Ser lider no mercado nem sempre € necessario.

45 A empresa acredita que os concorrentes lutam para sobreviver e por isso cada um cuida de seus

negdécios e ndo querem prejudicar-se uns aos outros.

16 Apesar da luta pela sobrevivéncia, 0 mais importante € a harmonia entre todos os que trabalham na

empresa — gerentes e funcionarios — e o respeito pelas outras empresas que lutam para sobreviver.

47 | Para as empresas vale o ditado usado no futebol que diz que “o ataque é a melhor defesa”.

48 | Buscar novos clientes pode significar a sobrevivéncia da empresa no futuro.




1 Discordo Totalmente % )

©/
®\

2 | Mais discordo do que concordo

3 | Mais concordo do que discordo

)\
)

4 Concordo Totalmente G

“)

(
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Bloco 5
Assertivas 4

49 | A empresa apresenta uma estrutura de hierarquia (niveis de poder) adequada para ter sucesso.

50 | E muito importante que os subordinados respeitem 0s seus superiores.

51 Para deixar claro quem manda, os chefes devem se vestir adequadamente para se diferenciarem dos
seus subordinados.

52 | Uma ordem dada pelo superior deve ser cumprida sem questionamentos.

53 Nas reunides deve haver muito cuidado para se cumprir apenas o que estd planejado, ndo desviando
dos assuntos agendados.

54 Numa reunido um gerente ndo pode opinar sobre questdes de outros setores a ndo ser que seja
permitido pela direcéo.

55 E muito bom que haja espago para que os subordinados possam falar abertamente aos seus superiores
0 que pensam a respeito da empresa e de seu trabalho.

56 A informalidade entre superiores e subordinados é muito saudavel para o bom clima de trabalho da
empresa.

57 | Havendo necessidade, espera-se que 0s empregados trabalhem em horas extras durante a semana.

58 Para se atender ao pedido de um cliente, gerentes e funcionarios devem se dedicar ao maximo para
cumprir os prazos prometidos.

59 Se um cliente necessitar de algo urgente, os gerentes tém a obrigacdo de atendé-lo mesmo que seja
fora do horario e do local de trabalho.

60 Todos que ocupam cargos de geréncia ou chefia devem manter seus telefones celulares ligados para

receberem ligacfes urgentes da empresa.




1 Discordo Totalmente % o)

2 | Mais discordo do que concordo

©/
)\

3 | Mais concordo do que discordo

)\
.)

4 Concordo Totalmente A

“)

(
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Bloco 6
Assertivas 4
61 | Ser uma empresa familiar dificulta as relagdes entre os funcionarios.
62 | Assuntos familiares nunca devem ser tratados dentro da empresa.
63 Q fato de ser uma empresa fa}miliar ndo implica em nada, pois todas as relacGes dentro da empresa
sdo extremamente profissionais.

64 | Ha privilégios a membros ou amigos da familia da alta direcéo.
65 | O clima é muito positivo, pois todos se tratam como membros de uma grande familia.
66 | A exigéncia para se atingir os resultados é muito maior do que comparado a outras empresas.
67 | Mudancas e inovagGes sdo constantes na empresa.

Muito obrigada pela sua participagao!

Quadro 38: Questionario




2. NUumero de respostas dos questionarios por questdo

83

Bloco 1 - Realidade e verdade
Questdo 1| 2| 3| 4| 5| 6| 7| 8] 9/10]11|12]13|14
Discordo
totalmente 1/ 1/ o] o] 1| of o] o] o] o] o] 0] 1] 6
Mais discordo que
concordo 1) 1| 1| 1| 2| 0] 0| 0| 2| 2| 1| 0] 0| 2
Mais concordo que
discordo 3| 6| 6| 6| 4] 4| 1| 6| 6| 7| 6] 4| 7| 8
Concordo
totalmente 15(12|13|13|11|16]19(14|12|11|13|16|12| 4
Sem resposta 2
Bloco 2 - Tempo e espaco
Questdo 15(16]17|18|19]|20|21]|22|23|24|25|26(27|28]|29|30]|31]|32|33|34
Discordo
totalmente 0| 0| 3| 0| O] 2/ Oof Of 2 1| 4| 0| O 2| 3| 3| 1| 0] 0] 2
Mais discordo
que concordo 0| 0| 8/ 2| 0| 2| 1| 1| 3| 1| 3| 0| 1| 6| 6| 2| 3| Of 2| 8
Mais concordo
que discordo 9| 2| 6| 8| 4|12|12| 8| 8| 9| 8| 3| 6| 5| 9|12| 7|10|12| 6
Concordo
totalmente 11|18| 3|10|14| 5| 7|11| 7| 8| 5|17(13| 7| 2| 3| 8| 10| 6| 3
Sem resposta 2 1 1




Bloco 3 - Postura X ou Y
Questdo 35(36|37]38(39|40]| 41
Discordo totalmente ol 21 5| 21 ol 6l 0
Mais discordo que

concordo 11 ol10l 1! 1| 5| 2
Mais concordo que

discordo 7 8 3 7 9 4 8
Concordo totalmente 10l10! 2110l10! 5/ 9

Sem resposta

Bloco 4 - Relac. Homem e natureza
Questao 42| 43| 44| 45| 46| 47| 48
Discordo totalmente 1l ol 71 2! ol ol o
Mais discordo que

concordo 11 ol 5| 6] 1| 1| 1
Mais concordo que

discordo 111 5| 5 61 9| 3
Concordo totalmente 71 151 2| 3| 13| 10| 16
Sem resposta 1

Bloco 5 - Relacionamentos humanos
Questdo 49| 50| 51| 52| 53| 54| 55| 56| 57| 58| 59| 60
Discordo totalmente

0| o 7| 1| 2| 8| 0| Of 0| 0| 0] O
Mais discordo que
concordo 2| o] 3| 1| 5| 6| o] of o] o] 1] 0
Mais concordo que
discordo 6| 2| 7| 12| 10| 4| 6| 6| 8| 2| 8] 6
Concordo
totalmente 12| 17| 3| 6| 3| 2| 14| 14| 12| 18| 11| 14
Sem resposta 1

Bloco 6 - Empresas familiares
Questdo 61| 62| 63| 64| 65| 66| 67
Discordo totalmente | 14| ol 1| 4| o] 4| 1
Mais discordo que

concordo 1 2 0 8 1 3 4
Mais concordo que

discordo 2 4 7 4 5 8 7
Concordo totalmente 121 101 21| 12

Sem resposta 21 2| 2 2
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3. Dados de identificagdo do questionario
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Tempo na empresa

Escolaridade

Até 1 ano

3 funcionarios

Ensino Médio Completo

10 funcionarios

1a5anos

4 funcionarios

Ensino Médio e Técnico Completo

1 funcionario

Mais de 5 anos a 10 anos

7 funcionarios

Ensino Superior Incompleto

6 funcionarios

Mais de 10 anos

6 funcionarios

Ensino Superior Completo

3 funcionérios

Cargo

Servigos Gerais 1

Vendas

Entrega Técni

ca

Recepcionista

Secretaria de Vendas

Auxiliar Administrativo

Gerente

R e e e T




