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RESUMO

A cultura organizacional se faz presente no ambito empresarial e busca estabelecer
vinculo entre todos, tendo em vista que determina os valores, rotinas, habitos e visdes
presentes, bem como apresenta grande relevancia para o0 desenvolvimento
operacional quando proporciona um ambiente de trabalho mais leve, descontraido e
funcional. Nesse sentido, este trabalho tem por objetivo descrever os principais
elementos da cultura organizacional de uma empresa familiar que podem influenciar
na tomada de deciséo. Para tanto, foi realizada uma pesquisa de natureza quantitativa
por meio da aplicacao de questionarios em uma empresa familiar do setor alimenticio
da cidade de Campina Grande — Paraiba. Ao total, obteve-se um total de 25
respondentes, e os dados foram analisados através da estatistica descritiva. Como
principais resultados, tem-se que a organizacdo estudada apresentou uma grande
influéncia da cultura organizacional no processo decisério, visto que sua base é
familiar e esta relacionada fortemente com a identidade organizacional.

Palavras chave: cultura organizacional; empresa familiar; processo decisorio;

ABSTRACT

Organizational culture is present in the business environment and seeks to establish a
bond between everyone, considering that it determines the values, routines, habits and
visions present, as well as being of great relevance for operational development when
it provides a lighter, more relaxed work environment and functional. In this sense, this
work aims to describe the main elements of the organizational culture of a family
business that can influence decision-making. For that, a quantitative research was
carried out through the application of questionnaires in a family business in the food
sector in the city of Campina Grande - Paraiba. In total, a total of 25 respondents were
obtained, and the data were analyzed using descriptive statistics. As main results, the
studied organization showed a great influence of the organizational culture in the
decision-making process, since its base is familiar and is strongly related to the
organizational identity.

Keywords: organizational culture; family business; decision-making process;



1 INTRODUCAO

A cultura organizacional tem papel fundamental no que diz respeito a identidade
da empresa visto que esta relacionada diretamente na criacdo dos seus valores éticos
e morais, principios e politicas internas e externas (BARBOSA, 2002). No primeiro
momento o fundador forma a cultura organizacional, conciliando com seus tracos,
caracteristicas e semelhancas, como também seu comportamento, visdo de mundo e
do proprio negocio, dessa forma, imp8e gradativamente sua imagem e valores na
instituicdo, desde nas questdes administrativas e gerenciais, bem como no modelo de
recrutamento e selecdo, no qual sejam equivalentes com 0S seus propasitos,
tornando-se mais conveniente e adequado (BERTERO, 1996).

A influéncia da cultura no processo decisorio das organizagdes familiares torna-
se ainda mais presente diante da participacao total dos gestores na medida em que
0s vinculos e os lacos sao desenvolvidos e formam a identidade organizacional, em
contexto familiar acabam se misturando com a cultura organizacional e adquirindo
severa caracteristicas da familia fundadora (BERNHOLDT, 2007). Portanto, empresas
familiares apresentam uma dinamica de relacionamento que implica diretamente nos
seus resultados estratégicos e gerenciais, pois os lacos afetivos sdo a base das
decisfes, por conseguinte, as sensacgoes e percepcdes criam paradigmas dominantes
(FREIRE ET AL, 2008).

Nesse sentido, a tomada de decisdo pode entrar em choque com as duas
vertentes: Familia e empresa. Alguns gestores ndo conseguem separar suas vidas
pessoais da vida profissional, assim, ocorre confusdo no que diz respeito a problemas
familiares ou desejos pessoais, no qual ndo esta alinhada com os objetivos e metas
da organizacdo como um todo, posteriormente, causa uma instabilidade e todos se
prejudicam (SILVA, 2004).

Torna-se primordial o estudo da cultura organizacional e o processo decisério
visto que séo ferramentas essenciais para o desenvolvimento das empresas, ou seja,
implicam diretamente nos resultados e metas planejadas, desse modo, o objetivo de
analisar suas interferéncias no ambito familiar traz dados que podem auxiliar outras
organizagfes para realizar uma comparacao buscando apresentar informagdes Uteis
para os empresarios e todos os colaboradores. Nessa perspectiva, nota-se como o
tema é emergente e necessario para auxiliar a gestdo na tomada de decisao junto ao
contexto cultural existente, evitando-se ou até mesmo eliminando possiveis

dificuldades e conflitos nesses processos.
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Tomando por base o que foi dito anteriormente, tem como direcionamento
apresentar os principais elementos culturais que estdo associadas nas empresas
familiares, como também seu poder de influéncia na administracdo e na atuacéao dos
individuos que interfere nas suas atividades cotidianas. Neste contexto, surge a
questao de pesquisa: quais 0s principais elementos da cultura organizacional de uma

empresa familiar que podem influenciar na tomada de decisao?

2 FUNDAMENTACAO TEORICA

2.1 Empresa Familiar

O Brasil € composto por varias formas administrativas, todavia, podemos
destacar as de origem e base familiar que tem predominancia em todo o mundo, no
Brasil ocupa uma parte relevante no contexto econdémico e social chegando a 90% de
acordo com dados do Instituto Brasileiro de Geografia e Estatistica (IBGE) e do
Servico de Apoio as Micro e Pequenas Empresas (Sebrae), ademais, sédo
responsaveis pela producdo de 65% do Produto Interno Bruto (PIB) e dispdem de
cerca de 75% da forga de trabalho do Pais (SEBRAE, 2021).

Dyler citado em Martins (1999), define a empresa familiar como “toda a
organizacdo na qual as decisdes relacionadas com sua posse ou gestdo sao
influenciadas pela sua relagdo com uma familia ou familias”. Para Lazana (1999)

definimos uma empresa como familiar quando:

um ou mais membros de uma familia exerce considervel controle
administrativo sobre a empresa, por possuir parcela expressiva da
propriedade do capital. Assim, existe estreita ou consideravel relacdo entre
propriedade e controle, sendo que o controle é exercido justamente com base
na propriedade. (1999, p. 33)

Por sua vez, Gersick (1999), define a empresa familiar:

as empresas possuidas e administradas por familias constituem uma forma
organizacional peculiar, cujo "carater especial" tem consequéncias positivas
e negativas. Elas extraem uma forga especial da histéria, da identidade e da
linguagem comum as familias. (1997, p.03)

Segundo Oliveira (1999) em sua obra Empresa Familiar: Como Fortalecer o
Empreendimento e Otimizar o Processo Sucessorio, o conceito de empresa familiar

define-se:

em termos de origem da empresa familiar, pode-se considerar que um
empreendedor na verdadeira e mais ampla conceituacdo da palavra que é,
no minimo, audacioso, detentor de certo nivel de tecnologia e, principalmente,
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possui a visdo do negocio, inicia 0 seu proprio negécio geralmente com o
auxilio de pequeno niimero de funcionarios. Neste contexto, ele normalmente
recebe o apoio e o auxilio de membros da familia, o que pode dar sustentacéo

ao conceito mais simples do que seja uma empresa familiar. (1999, p.18).
Bernholdt (2005) desenvolveu um mapa conceitual (Figura 1) que distribui os
meios e responsabilidades para a tomada de decisdo numa empresa familiar, os
principais sistemas decisorios seriam: o empresarial, 0 societario e o familiar. Pode-

Se ver a seguir o esquema de governanca nas empresas familiares:

Figura 1: Esquema de governanca nas empresas familiares.

Conselho
de familia
i Familia
Transagoes Cr térios para
Votos entrar,/sair
REegimes Remuneracto
Valores Cm reira

e / Estratégias _ _

( '5 % | Desnmpenh:\ | y E \
" ocieqooe ., Inﬂicﬂdﬂlrﬁ'& \ mpreia

\ Relorno /
Assembléiode L o o o o o o o o oo Conselho de
Acionisias Administracto

Fonte: Bernholdt (2005).

Toda empresa possui seus segmentos, estruturacdo, corporacéo, hierarquia,
operacédo etc, para cada elemento € necessario realizar tomadas de decisdes para
definir a forma que serd efetuado as atividades e procedimentos. No ambito
empresarial familiar a organizacdo é direcionada e instituida, primeiramente, de
acordo com os valores e caracteristicas do seu fundador, englobando os seus
comportamentos e, consequentemente, dos seus familiares. Nesse sentido, “Os
precursores influenciam a configuracdo dos valores iniciais de qualquer
empreendimento, baseados em seus sistemas de valores pessoais” (SILVA;
ZANELLI, 2004). Todavia, € necessario que se tenha uma disciplina gerencial para
gue o proprietario entenda que também é um empregado da empresa e deve-se

respeitar as diretrizes organizacionais buscando a melhor condugéo. Desse modo,
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torna-se essencial o estudo da cultura organizacional e suas influéncias nas

organizacdes, principalmente no processo decisorio.

2.2 Cultura nas organizagobes

Ao analisar as organiza¢cdes no nosso pais notamos como séo diferentes e
como cada uma possui sua determinada varia¢ao devido a cultura que cada uma criou
e adaptou para si, nesse sentido, Schein (1992) um dos principais autores da cultura
organizacional afirma que:

um padréo de pressupostos basicos que o grupo criou, descobriu ou
desenvolveu, aprendendo a lidar com seus problemas de adaptacéo externa
e integracdo interna, os quais funcionam suficientemente bem, podendo,
assim, ser ensinados aos hovos membros como o modo correto de perceber,
pensar e sentir em relagdo aqueles problemas. (1992, p.9)

Por meio de Schein (2009) é possivel encontrar trés niveis diferentes da cultura,
tais como: artefatos visiveis, valores e pressupostos basicos. O primeiro,
respectivamente, é referente aos elementos mais visiveis: arquitetura, tecnologia
utilizada, linguagem, vestimentas etc. nos quais sdo de facil observagdo. Ja o
segundo, os valores, esta relacionado diretamente as a¢Bes dos individuos da
organizacdo sdo elementos mais dificeis de observacéo, tendo em vista que sO
podemos verificar a partir da manifestacdo dos seus atos. Por fim, temos os
pressupostos basicos, que se destaca por apresentar a forma que os membros
sentem, entendem e se identificam com a organizagao.

Ainda é possivel apresentar a visdo de Seldin, Rainho e Caulliraux (2019 -
2003) “cultura é o ato, efeito ou modo de cultivar e, ainda, o complexo dos padrdes de
comportamento das crencas, das instituicbes, das manifestacbes culturais,
intelectuais etc., transmitidos coletivamente, e tipicos de uma sociedade”.

Para Schein (2009), em situacfes de mudancas na gestdo quando a cultura
organizacional ndo é afetada vemos a sua forca durante a substituicdo, quando
permanece firme e estavel, entendemos que a cultura ali desenvolvida € bem
estruturada e apresenta grande significado na vida dos seus participantes.

Desse modo, os fundadores tém papel primordial na formacéo desses padrbes
culturais nas empresas que sao os seus valores, crengas, modelos e a¢cbes buscando
um maior envolvimento das pessoas ndo apenas no seu cargo, como também em toda

a organizagdo (Tavares, 1991), sendo assim, 0os gestores possuem ferramentas de
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suma importancia para sua construc¢ao cultural uma vez que a empresa esta de acordo
com seu comportamento, caracteristicas e estilo de negocio (Dyer, 1986).

A cultura organizacional é a soma de todas as praticas e ideologias dos seus
funcionarios e da propria organizacdo, além disso, as crencas, valores, politicas
internas e externas, habitos se fazem presentes na construcdo desse elemento.

Sendo assim, Aktouf (1993) define de forma clara que a cultura organizagao é:

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

Ademais, a cultura organizacional apresenta-se como “o conjunto de habitos e
crengas, estabelecidos por normas, valores, atitudes e expectativas, compartilhados
por todos os membros da organizagao” (CHIAVENATO, 2008).

A cultura pode passar por mudancas ao longo dos anos, ou seja, ndo €&
imutavel, através de aperfeicoamentos com o avango das tecnologias e
comportamento humano. O mercado assim como o mundo é composto por diversas
culturas e valores, desse modo, deve-se relaciona-los da forma mais harmodnica com
objetivo de dar o espaco e valor a cada pensamento e crencgas, alcancando a uniao e
sinergia entre os individuos. “Todo ser humano é de fato o socializado de determinado
meio, ndo se pode tornar inteligivel a dindmica humana nas organizacdes sem
conhecer a cultura e a sociedade na qual ela se insere" (HOFSTEDE, 1994).

Nesse sentido, o contexto cultural tem grande importancia para o crescimento
e desenvolvimento empresarial, tendo em vista que implica diretamente na rotina,
convivéncia e nas relacbes dos individuos. Além disso, torna-se ainda mais
interessante nas organizacfes familiares, pois sabe-se que a sua construcao € unica
e singular, quando entende-se que cada familia possui sua peculiaridade,
consequentemente, a construcéo e criacdo também tera.

E notorio que as empresas familiares possuem caracteristicas especificas que
as diferem das demais, concentra-se na figura de seu fundador, em busca dos seus
proprios valores e comportamentos, como também da sua familia. Contudo, o0 modelo
de gestdo que almeja o desenvolvimento e crescimento organizacional pode existir a
necessidade de membros néo pertencentes a familia sendo fundamental a adaptagéo
as novas perspectivas e possibilidades. Mas, quando a organizacdo apresenta uma
cultura em que os valores e principios estdo coerentes, é notdrio o respeito e

admiracdo dos membros em caso de uma gestao advinda de um profissional externo,
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deve-se adequar a cultura do local, seguindo os valores e normas ja definidos
(CASILLAS; VAZQUEZ; DIAZ, 2007).

A gestao precisa adotar meios que mantenha o respeito e suas caracteristicas
organizacionais, para utiliza-las como fonte de informac@o na constru¢cdo de um
modelo adequado com estratégias de gestao.

O processo de tomada de decisdo tem papel primordial na gestdo, por
conseguinte, repercute diretamente na satisfacdo e desempenho dos funcionarios,
gue podem se sentir inferiores ou impotentes tendo em vista que nao faz parte da
familia em si. Logo, como gestor, a forma que o mesmo realiza 0 acompanhamento
de desempenho e resultados entre todos da organizacdo é fundamental, para
introduzir a autorrealizacao.

‘Em teoria, ao buscar ativamente sua autorrealizacdo no trabalho, os
individuos se envolvem mais com a organizacdo e canalizam sua energia vital
produtiva para a consecucgao dos objetivos organizacionais” (MOTTA, 2004).

Portanto, a tomada de decisao implica diretamente nos processos da empresa
e tem correlagdo com a cultura organizacional, o fundador buscara através dos valores
e principios seguir aquilo que mais & coerente para a empresa conforme sua Vis&o.
Nesse sentido, a boa comunicacdo a comunicacdo é a base para desenvolver
confianca e autonomia com os empregados, tomando decisdes que tenha um
tratamento igualitario, sem sentimento de privilegiado ou menosprezado, com atitudes
harmdonicas e funcionais.

Todavia, caso ocorra alguma mudanca nas empresas familiares tera impactos
e possiveis danos, pois se trata de um modelo centralizado, por isso € essencial 0
comprometimento e foco na gestdo, dando énfase para os fatores culturas internas e
ao ambiente externo mantendo-se estavel no mercado.

Outro aspecto importante referente a cultura € que a mesma pode ser dividida
em algumas camadas, todavia, ainda ndo € possivel identificar o alcance da sua
influéncia em todos os aspectos (HOFSTEDE, 2001). Sabendo que cada cidadao
relaciona com varios tipos diferentes de grupos, consequentemente, traz consigo
diferentes visdes, comportamentos e pensamentos de cada camada, podem ser
classificadas pelos seguintes niveis:

a) Nivel nacional;
b) Nivel regional, étnico, linguistico e/ou religioso, pois cada pais pode ser
composto por regides culturalmente diferentes;

c) Nivel de género;
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d) Nivel de geracdo, em que separa criancas de seus pais e estes dos aves;
e) Nivel de classe social, associados com o nivel educacional e com as
ocupacoes e profissoes;

f) E para aqueles que sdo empregados de uma organizacédo, o nivel hierarquico.

Estas camadas nos esclarecem que as organizacdes atuam de acordo com as
caracteristicas implicitas dos seus colaboradores, que sdo desenvolvidos de forma
cultural (HOFSTEDE, 2001). Logo, se faz necessario reconhecer que as culturas
organizacionais e nacionais sédo diferentes, mas também complementares, uma vez
gue a organizacional é fruto da cultura nacional quando os individuos que a compde
faz parte da cultura nacional e seus valores que, por conseguinte, agregam valor a

cultura organizacional, nesse sentido, na Figura 2 podemos analisar suas relagdes:

Figura 2: O balanco entre valor e praticas nos niveis nacional, ocupacional e organizacional

Nivel
Local de
Socializagao
Nagao
Valores Familia
Classe Social
Escola
Profissao
Local de trabalho
L Praticas
Indastria

Organizagao
Fonte: Hofstede (2001).

E fundamental analisar como os valores e praticas se relacionam durante a vida dos
individuos, visto que os valores sdo adquiridos junto a familia, comunidade e escola
durante a infancia, assim, ja temos um comportamento planejado no nosso
subconsciente. As praticas organizacionais sdo recebidas apenas no ambito de
trabalho, onde sé temos acesso quando adultos e 0s nossos valores ja se encontram
consolidados (HOFSTEDE, 2001).

2.3 Cultura Organizacional e seus principais elementos
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Entende-se que a cultura faz parte da humanidade desde seu surgimento,
embasando o conhecimento, crencas, costumes, habitos e capacidades adquiridos
diante das vivéncias, desenvolvendo a prépria personalidade. Conforme Thompson
(2009) “a cultura de um grupo ou sociedade é o conjunto de crencas, costumes, ideias
e valores, bem como os artefatos, objetos e instrumentos materiais, que Sao
adquiridos pelos individuos enquanto membros de um grupo ou sociedade.”

Conforme o dicionario Aurélio (1999), a palavra cultura € caracterizada como
“Conjunto de conhecimentos, costumes, crengas, padrées de comportamento,
adquiridos e transmitidos socialmente, que caracterizam um grupo social”.

Além disso, “a forma como a cultura penetra em cada recanto da vida social
contemporanea, fazendo proliferar ambientes secundarios, mediando tudo”. (Hall,
1997). Dessa forma, a cultura tem um poder de influéncia em todos os aspectos, seja
diretamente ou indiretamente, pois esta ligada aos ser humano que por sua vez
interage e movimenta as relagcdes econdémicas, interpessoais e sociais.

Conforme Martins (2007) “A sociedade humana somente esta apta a lidar com
o elemento humano de comunidade na medida em que concebe cultura
simultaneamente como algo intrinsecamente particular e necessariamente coletivo”,
ou seja, cada individuo tem sua identidade bem definida e no coletivo tornam-se pecas
de um grande quebra-cabeca. De acordo com Moraes (2004) as organizacdes sao
instituicBes sociais e a acao desenvolvida por membros é dirigida por objetivos, e séo
projetadas como sistemas de atividades e autoridade, deliberadamente estruturados
e coordenados, elas atuam de maneira interativa com o meio ambiente que as cerca.

Chiavenato (1999) desenvolveu o Iceberg da Cultura Organizacional, no qual
possui aspectos formais e informais da cultura organizacional conforme a Figura 3

abaixo:

Figura 3: Aspectos formais e informais da Cultura Organizacional
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Aspectos formais £ abertos Componentes
visivels e
publicamente
observaveis,

*Estrutura Organizacjional

orfentados para
aspectos

operacionaise
detarafas

Componentes
invisiveis e
cepgdes e atitudes das pesscas cobertos,
ntimentos e normas de grupos afetlvose
Crengas, valores e expectativas cmodonnls,'
*Padrdes de integracdo informais orientados para.
*Normas grupa‘s aspec!osspdals
*Relagdes afetivas e psicolégicos

Fonte: Chiavenato (1999).

Na figura nota-se que informais estdo relacionados com aspectos mais
intangiveis, por exemplo, questdes sociais, emocionais e psicoldgicos, ja os formais
S0 0 oposto, possui aspectos objetivos e praticos, tais como: atividades operacionais,
distribuicdo de tarefas, processos e procedimentos organizacionais.
Quando os aspectos formais sdo colocados na parte superior significa que
esses pontos sdo notados com mais facilidade, através do dia a dia, bem como nos
resultados. Os aspectos informais colocados na parte inferior indicam que sao mais
dificeis para a percepcdo da organizacdo uma vez que estd associado com o0s
sentimentos e vivéncias dos colaboradores, por isso deve-se ter mais atencéo.
Ja4 para Robbins (2012) a cultura trata-se de “um sistema de valores
compartilhado pelos membros de uma organizagdo que a diferencia das demais”, em
seguida, destaca sete caracteristicas que faz parte da esséncia da cultura
organizacional, tais como:
¢ Inovacgédo: qual o nivel de incentivo & inovacdo para os funcionarios em meio as
situacdes de riscos;

e Atencdo aos detalhes: analise de precisdo do trabalho executado pelos
funcionarios;

¢ Orientacdo para resultados: énfase na técnica para realizar os processos buscando
os melhores resultados;

e Foco na pessoa: grau em que se considera o efeito dos resultados sobre as

pessoas da organizacao;
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e Foco na equipe: busca medir a organizacdo mais eficaz em grupos do que nos
individuos;
e Agressividade: analise do nivel de competicdo entre as pessoas;

e Estabilidade: manutencao do status quo ao invés do crescimento.

Sendo assim, é possivel afirmar que a cultura tem papel primordial para definir
as fronteiras de uma organizagao, diferenciando uma organizagao da outra. Segundo
Wagner e Hollenbeck (2012), uma organizacao informal € uma organizacao de regras,
procedimentos e interligacbes nao oficiais. Ou seja, a maneira informal e
compartilhada de perceber a vida e a participacdo na organizacdo mantém seus
membros unidos e influencia o que pensam sobre si mesmos e o trabalho. Em relacéo
a cultura organizacional, “entendé-la e incorpora-la torna-se um dos principais
desafios do lider, porque saber estruturar equipes, engaja-las e motiva-las em
situacdes culturais distintas sdo fatores preponderantes para que ele obtenha
sucesso” (BICHUETTI; BICHUETTI, 2015).

Dias (2003) desenvolveu algumas caracteristicas béasicas sobre a cultura

organizacional de acordo com o Quadro 1:

Quadro 1:Caracteristicas da cultura organizacional

CARACTERISTICAS DA CULTURA ORGANIZACIONAL

1. Cada organizacdo tem sua cultura propria que a distingue de outras

organizacdes. Portanto € Unica e distinta.

2. E uma forma de desenvolvimento dos membros de uma organizacgio e aprendida

através da experiéncia do grupo.

3. Esta implicita na estrutura formal da organizacdo. E explicitada pelos membros

da mesma.

4. As modificagbes e mudangas que ocorrem na cultura organizacional séo, de um
modo geral, lentas, consequéncia de uma certa estabilidade que a cultura da a
organizacdo. No entanto a cultura organizacional varia constantemente, de uma

forma gradativa e imperceptivel para seus integrantes.

5. A cultura organizacional tem uma tendéncia a perpetuar-se, pois atrai e aceita

pessoas que tem sistemas de valores e crencas semelhantes.

6. E intangivel em seu todo. Mas se manifesta em todas as partes e elementos da

organizacgéao, a qual afeta e constitui.
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7. Ela se expressa através de sinais que podem ser desde o fluxo de informacdes,
moda, linguagem, emocdes, ordem, disciplina, até o ambiente fisico nos locais de

trabalho.

8. E aceita pela maior parte dos membros de uma organizacao.

9. Desenvolve a identidade de seus membros.

10. E um sistema aberto e, portanto, em permanente e estreita interacio com seu

entorno.

11. E transmissivel aos novos membros.

Fonte: Dias (2003).

Essas caracteristicas apresentam em alguns pontos os contextos que a cultura
organizacional pode influenciar o comportamento e as atitudes dos seus
colaboradores. Outro aspecto importante no processo de influéncia € o lider do grupo,
no qual é decisivo para a constru¢cdo da cultura desde o primeiro momento que toma

as decisOes e os demais seguem em concordancia (Dias, 2003).

2.4 O processo decisOrio nas organizacdes

No mundo corporativo as decisbes sao fundamentais e importantes para o bom
funcionamento da organizacao, principalmente, em situacdes de contingéncia. Sendo
assim, para alcancar os seus objetivos e metas dentro do programado, deve-se tomar
a melhor deciséo possivel, para obter um menor risco tendo em vista que quaisquer
erros mudara o sentido dos negdcios, seja ele para melhor ou pior.

De acordo com Oliveira (2010) a tomada de deciséo:

0 processo de tomada de decisdo implica uma racionalidade objetiva que traz
como consequéncia a necessidade de o tomador de decisdo ajustar seu
comportamento a um sistema integrado, por meio de uma visdo ampla de
alternativas que se lhe afiguram antes da tomada de decis&o. (2010, p.26)

Ja para Lousada e Valentim (2011), a tomada de decisdo € uma tematica
relevante na atualidade, “uma vez que as organizagdes necessitam, cada vez mais,
de decisdes acertadas, em um espaco de tempo mais reduzido”, na medida que temos
um mercado cada vez mais avancado, consequentemente, exige uma agao mais
rapida e eficaz para resolugcdo em tempo habil.

Leitdo e Nassif (2009), concluem que a “informagdo mantém uma relacao
intrinseca com o processo decisorio na medida em que é utilizada com o objetivo de
auxiliar a compreender a situacéo e indicar um caminho a seguir”, de modo que com

todas as informacgdes disponiveis sera mais assertivo a decisdao tomada. Conforme
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Tarapanoff (2006), “as organizagdes devem usar a informacgao para criar significado,
construir conhecimento e tomar decisdes. A criagdo do conhecimento representa
inovacao e vantagem competitiva.”

Conforme Maximiano (2004), a tomada de decisao tem sua complexidade para
os administradores quando exige muito das suas habilidades para analisar e obter um
levantamento de dados com precisdo, verificando as melhores alternativas e
diagnosticando as possiveis probabilidades com assertividade, entdo, o gestor esta
constantemente passando por desafios que colocam sua capacidade de compreensao
e de escolha a prova, sabendo que pode existir contingéncias e incertezas, mas que
estavam descritas durante o planejamento e possuem acdes para contornar as
consequéncias.

Nessa perspectiva, de acordo com Chiavenato (2005) existem alguns
elementos que compdem o processo decisorio no qual possui sete elementos que
devem ser gerenciados para diminuir os riscos do processo, pode-se analisar em

seguida no Quadro 2:

Quadro 2: Elementos que compdem o processo decisoério.

ELEMENTOS QUE COMPOEM O PROCESSO DECISORIO

1. O estado da natureza: condi¢des de incerteza, risco, ou certeza de que existem

no ambiente decisério que o tomador de decisédo deve enfrentar.

2. O tomador de decisdo: individuo ou grupo que escolher entre as varias

alternativas

3. Os objetivos: fins que o decisor almeja alcangcar com suas agoes.

4. Preferenciais: critérios que o decisor utiliza para determinar sua opc¢ao.

5. Situacdo: os aspectos ambientais que envolvem o tomador de deciséo, as vezes
ndo controlaveis, fora do alcance de seu conhecimento ou compreensao que

influenciam na sua escolha.

6. Estratégia: curso de acdo que o decisor escolhe no sentido de atingir os objetivos

de melhor forma, sendo esta dependente dos recursos disponiveis.

7. Resultado: consequéncia de uma estratégia.

Fonte: Chiavenato (2005).

Cada elemento do processo decisdrio possui grande significado nos resultados,
visto que quaisquer erros impactam diretamente no alcance nos objetivos e metas da

organizacdo. Dessa forma, deve-se dar énfase e analisar todas as possibilidade e



20

probabilidades, como também identificar seus efeitos para tem em maos formas de
contornar as falhas, caso acontecam.

Mintzberg (2008), propde um modelo no qual analisa os diversos niveis
hierarquicos (Figura 4), que podem ser divididas em cinco partes: a cupula estratégica,
a linha intermediaria, o nucleo operacional, tecnoestrutura e a assessoria de apoio,
todas passam pelo processo decisorio, entretanto, possuem caracteristicas

diferentes, podemos verificar a seguir como estao posicionadas:

Figura 4: Os cinco niveis hierarquicos das organizages

cOPULA
ESTRATEGICA

ASSESSORIM
DE APONO

NUCLEO OPERACIONAL

Fonte: Mintzberg (2008)

Cada nivel hierarquico tem a sua determinada particularidade, por isso é
primordial entender suas respectivas funcdes, tanto na cupula estratégica como no
ndcleo operacional estdo os gestores da linha intermediaria, a acdo de tomada de
decisédo dependera dos objetivos estratégicos e controle administrativo, € necessario
verificar todas os dados e informacgdes buscando acdes corretivas ou preventivas para
continuar a producao. Além disso, na cUpula estratégica possui total responsabilidade
com os resultados, sejam positivos ou negativos, para satisfazer as necessidades dos
seus stakeholders, logo, desenvolvem as estratégias e a analise SWOT (ameacas,
fraquezas, oportunidades e forgas) internas e externas. O ndcleo operacional esta
associado aos colaboradores responsaveis diretamente pela producdo de bens ou
servicos, onde as atividades sdo padronizadas. Por fim, a tecnoestrutura e a
assessoria de apoio sdo areas fundamentais como apoio administrativo, visto que
fazem parte de processos chave para a organizacéo, conhecido como core-business.
(MINTZBERG, 2008).
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3 METODOLOGIA

A presente pesquisa possui caracteristica de abordagem quanti-qualitativa que
busca descrever a cultura organizacional de uma empresa familiar, como também
suas influéncias na tomada de decisdo, além de apresentar informagfes Uteis sobre
os elementos que podem influenciar indiretamente e diretamente na cultura
organizacional, consequentemente, na gestao.

Segundo Gil (2007), a pesquisa descritiva visa “descrever as caracteristicas de
determinadas populagdes ou fendbmenos”. Nesse sentido, por meio de uma pesquisa
em campo com levantamento de dados e carater quantitativo utilizando recursos e
técnicas estatisticas (percentagem, média, moda, mediana, desvio padrao, coeficiente

de correlagao e outros). Ainda conforme Gil (2007):

“As pesquisas deste tipo tém como objetivo primordial a descrigdao das
caracteristicas de determinada populacéo ou fenbmeno ou o estabelecimento
de relacbes entre varidveis. Sdo inUmeros os estudos que podem ser
classificados sob este titulo e uma de suas caracteristicas mais significativas
esta na utilizagdo de técnicas padronizadas de coleta de dados.”

Desta forma, foi aplicado um formulario junto ao gestor da organizacao
estudada e seus principais responsaveis, como também aos funcionérios, utilizando
também em estudo de caso para coletar os dados buscando analisar se os individuos
da organizacdo conhecem de fato a cultura, como se sentem na empresa etc.

A pesquisa tem como objetivo o levantamento de dados:

“As pesquisas deste tipo se caracterizam pela interrogacdo direta das
pessoas cujo comportamento se deseja conhecer. Basicamente, procede-se
a solicitacdo de informagdes a um grupo significativo de pessoas acerca do
problema estudado para em seguida, mediante analise quantitativa, obter as
conclusdes correspondentes dos dados coletados” (Gil, 2007, p.55)

O estudo de caso foi realizado de acordo com Yin (2005) “o estudo de caso é
um estudo empirico que investiga um fenémeno atual dentro do seu contexto de
realidade, quando as fronteiras entre o fendbmeno e o contexto ndo séao claramente
definidas e no qual sdo utilizadas varias fontes de evidéncia”

Para recolhimento dos dados da pesquisa foi necessario de algumas
ferramentas, desse modo, a escala de Likert € uma ferramenta do educador e
psicologo Rensis Likert, desenvolvido em 1932 no seu doutorado em psicologia pela
Universidade de Columbia, por meio de uma escala de um a cinco pontos tendo como

resultado a medic&o de atitudes, assim, no viés da metodologia de pesquisa cientifica,
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podemos entender a escala Likert como uma escala atitudinal na qual o respondente
indica em que grau concorda ou discorda sobre determinado conceito
(APPOLINARIO, 2007).

Essa ferramenta foi utilizada em um questionario desenvolvido no software
Google Forms que por sua vez se trata de um aplicativo de gerenciamento de
pesquisas lancado pelo Google. Os usuarios podem usar o Google Forms para
pesquisar e coletar informacdes sobre outras pessoas e podem ser usados para
questionarios e formularios de registro.

A coleta de dados foi realizada no dia 28 de Novembro de 2022, em uma
empresa familiar de pequeno porte no setor alimenticio localizada em Campina
Grande na Paraiba, fundada em 2013 na venda de produtos de confeitaria, festas,
embalagens entre outros, com quadro de 25 funcionarios. A pesquisa foi realizada
com toda a populacdo da organizacao em um periodo de sete dias, a fim de garantir
a pesquisa a menor margem de erro possivel, isto €, analisar os dados com total
clareza e transparéncia. O questionario possui 24 perguntas, utilizando como
inspiracdo a proposta do questionario desenvolvido por Rowe, Manson e Dickel (apud
ROBBINS 2000). As alternativas estdo relacionadas com a escala de Likert, iniciou-
Se a pesquisa com a caracterizacao da empresa, segue abordando sobre os aspectos
culturais, por fim, sobre os aspectos do sistema decisério, onde o usuario poderia

escolher entre as opgoes:

e Discordo totalmente;

e Discordo;

e Na&o concordo nem discordo;
e Concordo;

e Concordo totalmente.

Além do mais, podemos notar a seguir (Quadro 3) que outros autores foram

fundamentais para o entendimento e elaboracdo do questionario, tais como:

Quadro 3: Autores e conceitos para andlise dos resultados

Conceitos Autores

Empresa Familiar Oliveira (1999)

Chiavenato (2008)
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Cultura organizacional e
empresarial
Cultura Organizacional Robbins (2012)
Processo decisério Oliveira (2004)
Chiavenato (2005)

Fonte: Autor, 2022

Apds os usuarios responderem o questionario o software Google Forms trouxe os
resultados referente a pesquisa, sendo assim, é possivel montar graficos para uma
analise mais descritiva sobre os dados coletados baseados nas 25 respostas de todos

os individuos da organizagao.

4 RESULTADOS E DISCUSSOES

4.1 A empresa

O empreendimento estudado iniciou sua atividade com massas de pastéis, e a
gestao sempre foi familiar, com 0 aumento das vendas houve a oportunidade de alugar
um espaco melhor com uma estrutura maior, por conseguinte, obteve mais
visibilidade para o seu negd6cio. Com o reconhecimento da populacéo local em 2014
a empresa entdo buscou adquirir produtos com outros fornecedores de descartaveis,
confeitarias, artigos para festas, bomboniere, logo, houve mais contratacdes e hoje
apresenta um diferencial que € o food service, que traz praticidade e facilidade para o

dia a dia dos seus clientes com um atendimento eficiente e especializado.

4.2 Perfil dos respondentes

Para a pesquisa se faz necessério entender mais detalhadamente o perfil dos
respondentes visto que temos que identificar com clareza o publico que estamos
analisando, sendo assim, durante a aplicacdo do questionario nota-se que 56% dos
individuos da organizacao € composta pelo genéro masculino, e os 44% representam

0 género feminino, como podemos ver a seguir:

Gréafico 1: Género
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@ Feminino
@ Masculino

Fonte: Autor, 2022

Na andlise, nota-se também que a maioria das pessoas possuem de 20 a 40 anos,
especificamente entre 20 a 30 anos com 64% (Grafico 2) . Pode-se ainda verificar que
a administracao tem apenas dois gestores para coordenar e direcionar 23 funcionarios

ao todo.

Grafico 2: Faixa etéaria

@ Menor que 20 anos
@ Entre 20 e 30 anos

Entre 31 e 40 anos
@ Entre 41 e 50 anos
@ Maior que 51 anos

Fonte: Autor, 2022
A organizacdo primeiramente era composta apenas pela familia fundadora,
mas com o crescimento, para ter o controle e oferta dos melhores servi¢os, tomou a

iniciativa de contratar terceiros para somar na organizagdo com a forga de trabalho.

4.3 A cultura organizacional

Apbs verificar como era formada e estruturada a organizagdo, o questionario
teve como objetivo obter informacgdes sobre como os funcionarios e gestores veém o
processo decisoério da organizacdo e se o fator familiar tém influencia no processo
decisorio, bem como os pontos de dificuldades e problemas causados por essa

determinada influéncia.
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Primeiramente, os colaboradores e gestores quando questionados sobre suas
relaces com a cultura organizacional, os valores, as crencas e, principalmente, as
tradi¢cdes, a grande maioria confirma que tem conhecimento e esta familiarizada com

essa estrutura, como podemos ver:

Gréfico 3: Conhecimento dos colaboradores sobre a organizacao

@ DISCORDO TOTALMENTE
@ DISCORDO
NAQ CONCORDO NEM DISCORDO
@ CONCORDO
@ CONCORDO TOTALMENTE

Fonte: Autor, 2022
Constata-se que 40% dos usuarios foram apresentados sobre a cultura da
organizacdo e sua estruturagéo, todavia, 20% informa que ndo tem conhecimento.
Conforme Robbins (2012), o sistema cultural € priormodial e deve ser compartilhado
com todos os membros para que assim tenha-se uma sinergia e possua um diferencial
em relacdo as outras organiza¢des. Entretanto, pode-se verificar no Grafico 4 que eles

entendem a historia da organizacdo e do seu setor de trabalho:

Grafico 4: Relacédo entre o colaborador e suas atividades na organizagao

@ DISCORDO TOTALMENTE
@ DISCORDO
NAO CONCORDO NEM DISCORDO
@ CONCORDO
@ CONCORDO TOTALMENTE

Fonte: Autor, 2022

Como visto anteriormente, para Chiavenato (2008), quando os colaboradores
estdo envolvidos com o0s habitos, crencas e valores da organizacdo temos a

confirmacdo de que alcancou uma relagdo efetiva com a cultura desenvolvida e



26

estabelecida pela determinada empresa, isso 0s torna ainda mais proximos e intimos,
na mesma sinergia.

Diante dos dados, verifica-se que a organiza¢ao possui caracteristicas culturais
que sao nitidas, consegue perpetuar para os demais familiares mesmo apos troca de
gestores, desenvolve a identidade dos seus membros junto a organizagdo, como
vimos eles se adaptam a estrutura instituida, devido a mudanca lenta que € uma
consequéncia da estabilidade que possui (Dias, 2003). Ademais, 0S seus aspectos
formais estédo ligados diretamente no modo que tem o0s seus processos bem definidos,
com suas politicas, missdo, visdo e valores bem definidos, além de apresentar os
aspectos informais nas relacbes afetivas e familiares, através de didlogos mais
informais e com mais liberdade para todos expressarem as suas opinides com

receptividade e apoio (Chiavenato, 1999).

4.4 Processo decisorio

Sendo assim, diante do exposto, o fator cultural esta ligado diretamente com o
processo decisoério da organizacao, verifica-se no Gréfico 5 como é a percepc¢éo dos
individuos em relacdo ao universo familiar com o empresarial, se de fato ocorre

mudancas ou pode causar influéncia para as decisdes:
Gréfico 5: Percepcao dos colaboradores em relagdo ao contexto familiar na organizacéo

@ DISCORDO TOTALMENTE
@ DISCORDO
NAQ CONCORDO NEM DISCORDO
@ CONCORDO
@ CONCORDO TOTALMENTE

Fonte: Autor, 2022

Com 72%, o equivalente & 18 respostas, temos a confirmacdo de que a
empresa tem como base as questdes familiares e influencia diretamente no seu
processo decisoério. Para Bernholdt (2007), o contexto familiar quando misturado com
a cultura organizacional causa uma caracteristica forte e severa, assim, é quase
impossivel ndo obter essa interferéncia, nesse sentido, quando questionado sobre a
influéncia da estrutura familiar no processo decisério foram notados os seguintes

resultados:
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Gréfico 6: Influéncia da estrutura familiar nas decisdes organizacionais

@ DISCORDO TOTALMENTE
@ DISCORDO
NAO CONCORDO NEM DISCORDO
@ CONCORDO
@ CONCORDO TOTALMENTE

Fonte: Autor, 2022
Outro fator primordial coletado na aplicacdo do questionario é a participacdo dos

colaboradores no processo decisério, se sente seguranca e abertura para
compartilhar e contribuir com ideias e melhorias dos processos. Sabe-se que os
funcionarios estdo de frente e envolvidos diariamente com o produto, servico e
atendimento, se faz necessario o seu envolvimento, desse modo, no Grafico 7

podemos entender a percepc¢ao dos colaboradores nesse cenario:

Grafico 7: Envolvimento dos colaboradores para contribui¢cdo no processo decisério

Eu vejo que minhas contribui¢c8es sdo recebidas
com atencdo pela gestéo.

Eu ndo tenho apoio no dia a dia para expressar
minhas visdes diante das decisdes.

Eu participo, na maioria das vezes, das decisdes
relacionadas a organizacéo.

Eu me sinto impotente para expressar minha
opinido e sentimento durante o trabalho.

[

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60%

B CONCORDO TOTALMENTE CONCORDO NAO CONCORDO NEM DISCORDO
= DISCORDO H DISCORDO TOTALMENTE

Fonte: Autor, 2022

A partir desse grafico tém-se as informacdes que os colaboradores tém espaco

para auxiliar os gestores com informacdes e ideias para contribuicdo na tomada de
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decisao, isto é, se sentem confortaveis para opinar e apresentar suas visdes no dia a
dia com o apoio da organizacao, visto que ha um envolvimento indireto no processo
decisério. Mas, o fator familiar ainda apresenta participacéo direta e forte no sistema
decisorio, devido a grande confianca da intuicdo familiar nesse processo, como nota-

se a seqguir:

Gréfico 8: Participacao dos familiares no processo decisoério

@ DISCORDO TOTALMENTE
@ DISCORDO
NAO CONCORDO E NEM DISCORDO
@ CONCORDO
@ CONCORDO TOTALMENTE

Fonte: Autor, 2022

De acordo com os dados contidos no gréfico 8, ao questionar se a opinido dos
familiares quando convocada era importante na tomada de decisdo mesmo com as
contribuicdes dos funcionéarios, a opinido e visdo dos familiares ainda é o fator
determinante para a tomada de decisdo com 70,8%, todavia, ndo descarta a
participacdo dos funcionarios com suas contribuices e ideias, mas deixa claro que
tem uma influéncia maior, principalmente quando relacionamos com o grafico 4.

Podemos entdo identificar por meio da observacdo durante a analise do
questionario que a organizacao desenvolve etapas para tomar a decisao final, como

podemos notar a seguir:

Figura 5:Elementos fundamentais para tomada de decisdo
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Sondagem de
informacdes

Condicdo de risco Andlise de solugdes

o Consenso familiar
Decisao final

para definir a acao

Fonte: Autor, 2022

Como exposto, 0 processo decisoério surge quando ha contingéncias, riscos ou
adversidades da organizacao, para analisar as possiveis solu¢cdes o gestor realiza
uma sondagem com o nucleo operacional, verifica e mapeia as alternativas que sédo
possiveis e estdo alinhadas com o objetivo da empresa, em seguida, com a aprovagao

e aceitacdo dos gestores podem entdo tomar a deciséo.

5 CONSIDERACOES FINAIS

O estudo teve como objetivo apresentar a relacdo e influéncia da cultura
organizacional com o processo decisério numa empresa familiar do setor alimenticio
em Campina Grande/PB.

Entende-se que a organizacdo desde sua fundacdo é formada pela
caracteristica familiar, assim, tem papel primordial na formacédo dos padrdes culturais
da empresa, sendo Unica e singular, voltados a figura do seu fundador adaptando-os
aos seus proprios valores e comportamentos.

A partir da andlise das respostas dos gestores e funcionarios, percebe-se que
o fator cultural tem influéncia direta no processo decisério da organizacédo, tanto na
percepcao dos funcionarios como para os gestores, a relacdo interpessoal e o fator

familiar tornam-se fundamental na decisao.
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Em virtude dos fatos mencionados, a gestao evidencia que a estrutura familiar
implica diretamente nas decisbes, a pesquisa comprova que 0s vinculos e lagos
formaram a identidade organizacional, logo, se mistura com o sistema decisorio. De
modo geral, identificamos que a empresa estudada apresenta essa dinamica de
relacionamento e em algumas situacdes podem causar impactos negativos nos seus
resultados estratégicos e gerenciais, na medida em que os lacos afetivos séo a base
da decisao final. Todavia, com base nos dados do Grafico 7, o setor administrativo
busca envolver e apoiar os funcionarios na coleta de informagbes que possam
contribuir para definir a melhor alternativa.

No entanto como limitacdes destaca-se que durante a coleta de dados o gestor
nao disponibilizou de muitos materiais para contribuir nas analises das informacoes,
como também solicitou uma pesquisa de forma mais prética e rapida, desse modo,
alguns pontos precisavam de uma andlise mais completa e demandava mais tempo.

Contudo, sugere-se ainda a continuidade deste estudo para desenvolver um
modelo de processo decisério onde 0s gestores possam entender que € necessario
dar énfase a todos os ambitos da organizacdo, desde aos aspectos formais até aos
aspectos informais, para assim olhar a organizacdo como um todo, observando todos
0S parametros internos e externos, desse modo, suas acdes e decisdes ndo serdo

baseadas e relacionadas inteiramente ao contexto familiar.
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ANEXOS 1 - Instrumento de coleta de dados

Escala Likert

Significado
1 >4 Discordo Totalmente
pi Discordo
3 = MZo concordo nem discordo
4 o o Concordo
5 o Concordo totalmente
-y

Fonte: Likert, 1932
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