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RESUMO

As empresas familiares constituem-se o seguimento empresarial mais abundante em
todo o mundo; nota-se, assim, que sao empreendimentos de grande valia para o
desenvolvimento econdémico e financeiro mundial, jA& que 59% das empresas
brasileiras séo familiares. Esse tipo de empresa possui particularidades na sua gestéao
uma vez que é comumente dirigida pela familia, podendo acarretar dificuldades de
carreira, por exemplo, para pessoas que nao facam parte do grupo familiar. O clima
organizacional € uma estratégia para aferir o nivel de satisfacdo dos empregados para
com as praticas e politicas de gestao adotadas ou ndo pelas empresas. Identificar o
gue os funcionarios pensam sobre o ambiente organizacional é relevante porque pode
direcionar a estratégia de gestao de pessoas, interferindo na produtividade. O objetivo
desse estudo € analisar o clima organizacional de uma empresa familiar de pequeno
porte, localizada no extremo norte do estado do Tocantins. Deste modo, para atingi-
lo adotou-se como metodologia: pesquisa bibliografica e de campo. Os textos
académicos pesquisados alicercaram a discussao dos resultados. Para a pesquisa de
campo foram utilizados dois instrumentos, o primeiro, uma entrevista semiestruturada
composta de 9 questbes abertas, direcionadas somente ao gestor da empresa; o
segundo instrumento foi um questionario composto por vinte e cinco afirmativas, com
guatro opcoes de resposta, desenvolvido a partir da escala de clima organizacional
elaborada por Kolb (1978), composta por sete dimensdes, a saber: apoio e calor
humano, lideranca, conformidade, padrdes, recompensa, responsabilidade e clareza.
Optou-se realizar o estudo por censo, dada a facilidade de acesso a populacdo. Os
dados foram coletados e posteriormente tabulados, utilizando-se de tabelas e graficos,
além de andlises estatisticas de média, e correlacdo de Spearman. A entrevista com
o gestor foi direcionada e tratada utilizando-se da técnica narrativa. O quadro geral
dos resultados expde que ha relativa satisfacao entre os empregados, e um bom clima
organizacional. Identificou-se, especialmente, satisfacdo em relacdo aos padrdes da
empresa; a existéncia de metas claras, bem definidas e alcancaveis; um forte
sentimento de pertencimento a empresa; e, um ambiente que favorece os lacos de
amizade e os relacionamentos interpessoais. A existéncia de padrbes e metas de
desempenho indicam que a empresa esta em processo de profissionalizacédo. Entre
0s pontos de maior insatisfacdo, destacam-se: a falta de autonomia e pouca
participacdo nas decisdes da empresa; insatisfacdo com a politica de recompensas;
e falta de estimulo a criatividade e a inovagcdo. Observa-se que as decisdes da
empresa sdo tomadas por pessoas com vinculo conjugal ou afetivo, denotando forte
influéncia da caracteristica de empresa familiar sobre o clima organizacional. A
insatisfacdo com o sistema de recompensas e falta de estimulo a inovacéo séo fatores
que requerem maior sensibilidade da gestdo, para que estes pontos sejam
identificados e modificados, visto que, sdo pontos de discordancia entre a visdo do
gestor e a percepcéo dos empregados.

Palavras-chave: Desenvolvimento  Regional. Empresa Familiar. Clima
organizacional.



ABSTRACT

STUDY OF FACTORS THAT INFLUENCE THE ORGANIZATIONAL CLIMATE OF
EMPLOYEES OF A SMALL FAMILY COMPANY

Family businesses are the most abundant business following in the world; thus, it is
noted that they are undertakings of great value for the global economic and financial
development, since 59% of Brazilian companies are familiar. This type of company has
particularities in its management since it is commonly run by the family, and can cause
career difficulties, for example, for people who are not part of the family group. The
organizational climate is a strategy to measure the level of employee satisfaction with
management practices and policies adopted or not by companies. Identifying what
employees think about the organizational environment is relevant because it can drive
people management strategy, interfering with productivity. The aim of this study is to
analyze the organizational climate of a small family business located in the extreme
north of the state of Tocantins. Thus, to achieve this, the following methodology was
adopted: bibliographic and field research. The academic texts studied underpinted the
discussion of the results. For the field research, two instruments were used, the first, a
semi-structured interview composed of 9 open questions, directed only to the company
manager; the second instrument was a questionnaire composed of twenty-five
statements, with four response options, developed from the organizational climate
scale elaborated by Kolb (1978), composed of seven dimensions, nhamely: support and
human warmth, leadership, compliance, standards, reward, responsibility and clarity.
It was decided to carry out the study by census, given the ease of access to the
population. Data were collected and later tabulated, using tables and graphs, as well
as statistical analysis of mean and Spearman correlation. The interview with the
manager was directed and treated using the narrative technique. The general picture
of the results shows that there is relative satisfaction among employees, and a good
organizational climate. Satisfaction in relation to the company's standards was
identified in particular; the existence of clear, well-defined and achievable goals; a
strong feeling of belonging to the company; and an environment that favors bonds of
friendship and interpersonal relationships. The existence of performance standards
and goals indicate that the company is in the process of professionalization. Among
the points of greatest dissatisfaction are: the lack of autonomy and little participation in
the company's decisions; dissatisfaction with the rewards policy; and lack of stimulation
of creativity and innovation. It is observed that the company's decisions are made by
people with marital or affective ties, denoting a strong influence of the characteristic of
a family business on the organizational climate. Dissatisfaction with the reward system
and lack of stimulus to innovation are factors that require greater sensitivity of
management, so that these points are identified and modified, since they are points of
disagreement between the manager's view and the perception of employees.

Keywords: Regional Development. Family Business. Organizational climate.
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1 INTRODUCAO

As empresas familiares sdo organizacfes fundadas e administradas por um
grupo de pessoas ligadas por lacos de afinidade ou fatores genéticos, de modo que,
através do processo de sucessao, tais empreendimentos perpetuam-se sob o controle
da mesma familia ao longo das geragfes, ou seja, sdo transferidas hereditariamente.

Ainda que haja muitos conceitos sobre o que é uma empresa familiar, existem
trés aspectos fundamentais para sua compreensao, a saber: o fato de pertencer a
uma familia, o poder por ela exercido, e o interesse em repassar a empresa para as
geracdes que virdo (CASILLAS; VAZQUEZ; DIAZ, 2007).

Em todo o mundo estas organizacbes aparecem como sendo as mais
numerosas, mas, as taxas de surgimento e extingdo sao igualmente altas, realidade
gue expressa a grande importancia deste seguimento empresarial como fator de
desenvolvimento social e econdmico das nacgdes.

No Brasil, por exemplo, a maioria dos empreendimentos iniciou suas atividades
como um negodcio familiar, motivados pela possibilidade de melhoria da situacéo
financeira, ou pela concretizacdo de um sonho (SEBRAE, 2017). Nesse sentido,
Freitas e Frezza (2005), pontuam que no Brasil, quase a totalidade dos
empreendimentos sao familiares, e empregam 60% da mé&o de obra presente no
mercado de trabalho.

Mediante tamanha relevancia, frequentemente as empresas familiares inspiram
pesquisas e amplas discussfes (FREITAS; BARTH, 2012), como € o caso do presente
estudo, que objetivou verificar o clima organizacional de uma empresa familiar de
pequeno porte, localizada no extremo norte do estado do Tocantins.

Quanto ao clima organizacional, Oliveira, Santos e Tadeucci (2012) afirmam
gue a andlise do ambiente organizacional se mostra um importante instrumento diante
da necessidade de compreender e propor intervencdes no cenario laboral, assim
como, tais intervencdes sado potenciais ferramentas de melhoria no ambiente
organizacional podendo fortalecer esfor¢cos nos processos inovadores.

Assim, diagnosticou-se a percepc¢do dos funcionarios da referida empresa
acerca das suas politicas de gestdo, bem como do proprio clima organizacional que é
resultante destas. Utilizou-se, para tanto, da ferramenta de avaliacdo de clima

organizacional denominada Escala de Kolb, a qual verifica o clima organizacional a
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partir de sete dimensdes: apoio e calor humano, lideranca, conformidade, padrdes,
recompensa, responsabilidade e clareza.

Complementou-se o estudo com aplicacdo de entrevista para o gestor, que
também é o diretor presidente da empresa foco deste estudo. Um bom desempenho
do gestor é vital para o funcionamento da empresa, nele reside o poder de deciséao
sobre a administracdo dos recursos materiais e humanos do empreendimento; desta
forma, ele precisa dispor de conhecimentos técnicos, além de uma visdo humanistica,
no que tange ao clima da empresa.

Nesse sentido, Beffa (2016) afirma que o gestor, ao se deparar com a
organizacdo empresarial e o trabalhador, mostra-se direcionado para uma ordem
socioeconbmica competitiva, caracteristica do sistema capitalista. Todavia, a
competitividade implica na busca da empresa por aspectos diferenciais que irdo
manter a sua constancia no mercado, assim, muitas acdes sao implementadas a fim
de considerar os colaboradores em sua subjetividade.

A pesquisa de clima permite observar aspectos relevantes em relacdo a
subjetividade dos colaboradores, de modo que estes resultados, depois de
observados, contextualizados e cientificamente embasados, sdo utilizaveis em
intervencdes que beneficiardo a organizacdo empresarial.

Sobretudo, auxilia no resgate da dignidade da pessoa humana enquanto
empregado, bem como na humanizacao dentro das empresas, que compde aspectos
essenciais para as mudancas bem sucedidas. Condicbes que nao podem ser
ignoradas diante da necessidade de coopera¢do que sustentam praticas essenciais

para tornar o trabalho mais significativo (BEFFA, 2016).

1.1 Problema

De acordo o SEBRAE (2017), ter um membro da familia como sécio ou
empregado da empresa € realidade na maioria dos pequenos negécios no Brasil;
ainda, 59% das empresas de pequeno porte brasileiras sdo empresas familiares.
Dados do SEBRAE (2019) demonstram que micro e pequenas empresas Sao
responsaveis por 27% do PIB nacional e geram quase 600 bilhdes em negocios todos

0S anos.
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Atualmente o clima organizacional desperta interesse em todas as empresas
familiares, devido a sua forte interferéncia nos processos organizacionais e
psicoldgicos, a exemplo da comunicacdo, tomada de decisdes, solu¢do de problemas,
aprendizado, motivacao, influéncia na produtividade da organizacao e satisfacdo dos
seus colaboradores (PENA CARDENAS et al., 2015). Corroborando, Machado e
Goulard (2014) afirmam que pesquisar o clima na organizacéo pode ser considerado
como uma forte estratégia de gestéo.

A manutencdo de micro e pequenas empresas requer o poder de
competitividade, e, considerando que a empresa objeto desse estudo é da area
comercial, o atendimento torna-se fundamental para o sucesso da gestdo. O
atendimento € realizado pelos funcionarios, que devem estar satisfeitos com a
empresa para representa-la de maneira satisfatéria para o cliente.

Levando em consideracao esses fatores tdo importantes para a economia e
para o desenvolvimento regional, este estudo tem como pergunta norteadora da
pesquisa: quais sdo as caracteristicas do clima organizacional de uma empresa

familiar de pequeno porte localizada no extremo norte do estado do Tocantins?

1.2 Objetivos

1.2.1 Objetivo Geral

Analisar o clima organizacional de uma empresa familiar de pequeno porte

localizada no extremo norte do estado do Tocantins.

1.2.2 Objetivos Especificos

e Identificar qual o grau de satisfacdo dos empregados com relacdo as
condi¢des e ao ambiente de trabalho;

¢ |dentificar os principais aspectos da gestado da empresa familiar;



17

e Investigar como é o clima organizacional de uma empresa familiar.

1.3 Delimitacéo do estudo

A pesquisa se delimita ao estudo do clima organizacional de uma empresa
familiar, e dos aspectos de gestdo relacionados. O tema do clima organizacional se
relaciona com outros do mesmo campo, a psicologia organizacional. Importa frisar que
a presente pesquisa nao analisou outros temas, como motivagdo e cultura
organizacional.

A empresa em questdo possui como principal atividade econémica a revenda
de moveis e eletrodomeésticos. A empresa opera nos estados do Para, municipio de
Picarra, e no estado do Tocantins, nos municipios de: Axixd do Tocantins,
Augustinopolis, Araguand, Sitio Novo do Tocantins e XambioA.

A Tabela 1 demonstra o nimero de pessoas ocupadas no comeércio varejista,
e 0s respectivos percentuais de distribuicdo nos municipios citados anteriormente,
com dados extraidos do IBGE (2017) e CAGED (2019):

Tabela 1: NUmero de pessoas ocupadas no comércio nos municipios objeto de estudo

Estado/Cidade Populacéo Populacdo ocupada Ocupados/Comércio

Tocantins

Augustinopolis 15.950 1.789 27,52%

Axixa do Tocantins 9.275 820 12,68%

Araguana 5.030 323 8,66%

Sitio Novo do Tocantins 9.148 607 7,90%

Xambioa 11.484 1.404 9,82%
Para

Picarra 12.697 995 9,04%

Fonte: IGBE (2017); CAGED (2019).

O trabalho limita-se ao estudo das estratégias de gestéo e clima organizacional
de uma empresa familiar do ramo comercial, uma vez que as empresas comerciais

representam um percentual significativo de empregabilidade nos municipios onde

estao situadas.
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1.4 Relevancia do estudo

A regidao do Bico do Papagaio, localizada no extremo norte do Estado do
Tocantins, tem sua economia baseada, de modo geral, ha agricultura e nos empregos
publicos. As empresas localizadas na regido sdo, em sua maioria, micro e pequenas
empresas, conforme estudo apresentado pelo SEBRAE (2017); a mesma pesquisa
demonstrou, ainda, que essas empresas possuem no maximo quatro empregados,
dos quais pelo menos um faz parte da estrutura familiar do proprietario da empresa.

Portanto, as empresas familiares fazem parte da economia local contribuindo
com a geracao de empregos, bem como com todo o contexto socioecondémico, sendo
grande a importancia da continuidade e mantimento dessas empresas para o0
desenvolvimento regional.

No entanto, as empresas familiares tém suas particularidades diante da sua
composicdo de recursos humanos, sobretudo, no que concerne a sua direcao, que
geralmente é composta por membros de uma mesma familia.

Para a continuidade dos empreendimentos familiares uma boa gestdo € o
melhor caminho. Nesse sentido, Silva, Azevedo e Pinho (2015) afirmam que a
pesquisa de clima organizacional € uma ferramenta estratégica para os gestores,
através da qual se pode identificar o grau de satisfacdo dos colaboradores em relacéo
a fatores inerentes ao exercicio profissional e o desempenho das atividades, como
por exemplo, lideranca, motivacao, trabalho em equipe, dentre outros.

A producdo académica a respeito do tema abordado ainda € pequena. No
Portal de Periédico do CAPES, por exemplo, uma breve pesquisa sobre o tema clima
organizacional em empresa familiar de pequeno porte resultou em somente 55
estudos, que exploram os temas de gestdo, empresas familiares, empresas de
pequeno porte, ou clima organizacional, de forma isolada. Dessa forma, sdo poucas
as producbes que abordam esse tema, de forma integrada, ou estabelecendo
correlacao.

Desse modo, esse trabalho traz olhares mais aprofundados sobre os aspectos
relacionados ao clima organizacional e as empresas familiares, buscando determinar
se esses dois fatores combinados tem algum impacto na organiza¢ao, usando como
objeto de estudo uma pequena empresa familiar localizada na regido do Bico do

Papagaio/TO, no extremo norte do Estado do Tocantins, ilustrando uma realidade que
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pode ser encontrada em diversas regides e que pode ajudar a grande quantidade de
empresas familiares existentes no interior do Brasil a lidarem com situacdes

semelhantes.

1.5 Organizacao do trabalho

Estruturou-se o presente estudo em seis sec¢des. A primeira secao refere-se
aos aspectos introdutérios, trazendo: introducao, objetivos, problema, delimitacdo do
estudo e relevéancia.

A segunda secao constitui-se da revisado de literatura onde sdo abordados
conceitos, caracteristicas, estudos realizados e 0s autores mais pertinentes em
relacdo a empresas de pequeno porte, empresas familiares, clima organizacional, e
psicologia das organizagcbes; discute-se, ainda, a importancia desses
empreendimentos dada a sua contribuicdo para o desenvolvimento regional.

Na terceira secdo estdo descritos todos os procedimentos metodoldgicos
utilizados para a realizacdo do estudo. Na quarta secdo encontram-se todos os
resultados e discussado realizada no intuito de verificar o clima organizacional e a
gestdo da empresa objeto de estudo.

A quinta secdo apresenta as consideracfes finais, na sexta e Ultima secao,
encontram-se as referéncias bibliograficas consultadas para consubstanciar toda a

pesquisa.
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2 REVISAO DE LITERATURA

O presente capitulo dedica-se a apresentar o referencial tedrico que
fundamenta esta pesquisa. Portanto, apresenta temas essenciais para compreensao
dos resultados.

Inicialmente aborda-se o tema das empresas familiares, em seus conceitos,
aspectos e caracteristicas gerais, com foco nas empresas familiares de micro e
pequeno porte.

Nas subsecdes seguintes sdo discutidos os temas da psicologia organizacional
e clima organizacional, com énfase nos principais conceitos e teorias.

Por fim, discute-se sobre a pesquisa de clima enquanto ferramenta para

avaliacao do clima organizacional.

2.1 Empresas Familiares

Empresa familiar € uma organizacao empresarial como qualquer outra, com um
sistema estruturado da mesma maneira das demais que se encontram no mercado,
entretanto, esse tipo de empresa esta ligada as relagbes familiares, o que envolve
guestBes afetivas, tornando o processo econdmico e financeiro mais complexo
(GRZYBOVSKI, 2007).

Corroborando, Adams (2009) traz como definicdo de empresa familiar, a
organizacdo na qual os bens e as decisbes sdo conduzidas por um grupo de pessoas
afetivamente ligadas. Deste modo, as definicbes mais modernas do que vem a ser
empresa familiar ndo estdo focadas na relacdo dos lacos consanguineos e
hereditarios, destacando-se como pressuposto essencial apenas a existéncia de
afinidade entre os individuos.

Todavia, Ussman (2004, p. 17) afirma que “é possivel encontrar tantas
definicdes quanto as obras que se consultem sobre o tema j& que cada investigador,
por necessidades operacionais, propde a sua propria definicao”.

Ha divergéncias a respeito do que se deve considerar como principal elemento

de definicdo de uma empresa familiar, inclusive, existe grande dificuldade quanto a
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uma definicdo precisa em relacédo a este assunto, visto que organizacdes familiares
apresentam realidades multifacetadas, cujos termos baseiam-se em variados fatores.
Persistem, no entanto, trés caracteristicas presentes nas mais diversas defini¢cdes, a
saber, o controle sobre a propriedade, o poder da familia sobre a dindmica da empresa
e a intencao de perpetuar a empresa sob a guarda da familia ao longo das geracdes
(CASILLAS; VAZQUEZ; DIAZ, 2007).

Casillas, Vazquez e Diaz (2007) conceituam empresa familiar como sendo a
organizacdo empresarial onde, ha pelo menos duas gera¢des, a mesma familia
exerce o controle e a administracdo. Nessa perspectiva, observa-se o requisito do
vinculo familiar, bem como a persisténcia desse vinculo no comando da empresa,
através de um numero minimo de geracgoes.

Corroborando, Coelho e Feres (2017) defendem que a empresa fundada por
determinada familia que ndo der continuidade na sua administracao através de seus
herdeiros, perdera o status de empresa familiar. Também devem ser excluidas do
conceito, as empresas nas quais a familia participa apenas como investidora, sem
exercer poder de controle.

A maioria dos empreendimentos no Brasil comecgou suas atividades como um
negocio familiar, motivados pela possibilidade de melhoria da situacéo financeira, ou
pela concretizacdo de um sonho, negdécios esses que tém sua gestdo continuada
pelos membros da familia (SEBRAE, 2017).

Ricardo (2012) cita como ponto de partida da histéria desse tipo de organizacao
no Brasil, o periodo em que ocorreu a divisdo das capitanias hereditarias, por parte
da coroa de Portugal. Os administradores dessas propriedades deveriam passar a
gestao da capitania para seus filhos, e ndo existia a possibilidade de venda delas para
terceiros. Ainda nesse periodo, em que o pais era colonia de Portugal, formaram-se
diversas organizacfes familiares que se consolidaram no meio rural através da
producéo cafeeira, utilizando o trabalho de escravos.

Ricardo (2012) destaca ainda que, no inicio da republica, o Brasil recebeu
centenas de imigrantes dos mais diversos continentes, e que esses imigrantes e as
geracdes posteriores sao responsaveis por uma fatia significativa das empresas que
existem até hoje no Pais.

Até a década de 1950, as empresas familiares brasileiras dominaram quase

todos os seguimentos da economia nacional, incluindo atividades agricolas, industria
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téxtil, mercado de alimentos, servicos, meios de comunicacdo e até os ligados ao
sistema financeiro (GONCALVES, 2000).

O processo de constituicdo e formacdo de empresas no Brasil € propicio no
ambito familiar, tendo em vista a tradi¢cdo das familias e os varios casos de sucesso,
e a utilizacdo de critério de afinidade quando se pensa em montar um negdécio
(BELTRAM, 2011).

As raizes historicas de empreendimentos familiares repercutem até os dias
atuais, mantendo essas empresas como sendo de grande importancia para a
economia do pais, pois, cerca de 90% das empresas brasileiras sao familiares (RUDAI
et al., 2018, p. 4). Além disso, as empresas familiares empregam cerca 66% dos
trabalhadores em todo o Brasil (BRUM; COSTA, PIRES, 2016).

As organizagbes empresariais familiares constituem a base empresarial da
maior parte dos paises em todo o mundo, cujos numeros variam a depender da
economia de cada nacédo (ALMEIDA, 2011).

Muitas das grandes organizacfes empresariais do pais ja foram em algum
momento uma empresa familiar, mas, que diante de uma série de dificuldades
enfrentadas geracdo apos geracao, deixaram de ser. Assim, depreende-se que 0
namero de empresas familiares poderia ser bem maior, mas, ainda sim, diante de sua
grande contribuicdo, para a economia brasileira, estas seguem ocupando posicdo de
destaque no mundo dos negdcios (FREITAS; BARTH, 2012).

Verificam-se entre as empresas familiares altos indices de crescimento e
mortalidade. Ressalta-se que tais problemas requerem solucfes, contemplando o
debate sobre a cultura nesse tipo de organizacdo, objetivando a amenizag¢do ou
eliminacdo dos impasses, dada a relevante contribuicdo das empresas familiares no
crescimento econdmico e social (CASILLAS; VAZQUEZ; DIAZ, 2007).

Independentemente dos conceitos, diferentes nomenclaturas ou definigdes, as
empresas familiares possuem caracteristicas que as destoam categoricamente das
demais empresas profissionais. Em torno da sua identidade organizacional existem,
de maneira cultural, vinculos afetivos que geram harmonia entre o grupo; a
consequéncia disso é a fusdo entre os lacos familiares e a cultura organizacional da
empresa, resultante das caracteristicas da cultura da familia (BORNHOLDT, 2005).

A empresa familiar é caracterizada por ser a maioria entre as organizacdes
produtivas no pais, suas caracteristicas diferenciadas acabam por trazer mais

vantagens que desvantagens; esses tipos de empresas figuram com mais
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humanidade nas relacdes de trabalho, quando comparadas as grandes corporacdes
(CEPELOWICZ, 1999).

As perspectivas de horizonte da empresa familiar transportam vontades
pessoais e institucionais, fatores que devem ser dirigidos e geridos de modo que todos
0S entes se tornem satisfeitos ao desfrutar de um sistema organizacional justo e
simples, regido e apoiado pela organizacao familiar (WERNER, 2004).

Caracterizando as empresas familiares, Coelho e Féres (2017) apresentam as
suas vantagens competitivas e vulnerabilidades, as quais s&o: agregar valor aos
produtos ou servigcos oferecidos, através da utilizacdo do nome da familia; maior
probabilidade de os soécios injetarem dinheiro em caso de crises; e envolvimento
afetivo, que culmina em uma maior dedicacdo a empresa, especialmente em tempos
de dificuldades.

Todavia, ha suscetibilidades, como estruturacdo intuito personae, havendo a
escolha de sociedade limitada trazendo restricbes a circulacdo de cotas; as
tendéncias a conflitos de interesse entre socios; e, ainda, a sucessao restrita aos
membros da familia.

Um aspecto a ser observado na dinamica das empresas familiares é a
influéncia dos relacionamentos nos resultados estratégicos ou gerenciais, pelo fato de
gue os lacos afetivos, muitas vezes, sdo base para as decisdes. As reacdes
emocionais dos individuos, vivenciadas em cada situacdo, constroem parametros e
estruturam limites profissionais de cada componente da empresa, o que vem a refletir
nas perspectivas desta (FREIRE et al., 2010).

Ussman (2004) menciona que as empresas familiares tém problemas unicos,
resultantes da inter-relacdo envolvendo familia-empresa, e o vinculo entre
propriedade e direcdo, o que dificulta processos como as decisées mais complexas.
O fato € explicado através da triade (propriedade, direcdo e familia), um modelo
referente aos diferentes papéis que podem ser exercidos simultaneamente por um
anico integrante da empresa, o qual podera ser socio, familiar e empregado.

Quanto ao financiamento, neste seguimento empresarial, a maioria possui um
capital estabilizado, dessa forma, as novas aplicacdes, geralmente, dependem de
recursos proprios (GUERRERO; BARRIOS, 2013). Tal aspecto reforga a confusédo
patrimonial que ocorre em empresas familiares, caracterizado por Freire et al. (2010),

como um vicio de Cultura Familiar.
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2.1.2 Micro e Pequenas Empresas Familiares

As empresas familiares podem se constituir sobre diversos portes, de
microempresas a grandes corporacdes. Mas, no Brasil, 52% das micro e pequenas
empresas — MPEs sdo empresas familiares (SEBRAE, 2017). Portanto, dentre as
organizagbes empresariais classificadas como microempresas ou empresas de
pequeno porte, as empresas familiares sao maioria.

Este fato que denota que as empresas familiares de micro e pequeno porte sao
numerosas, e demandam analise mais aprofundada. As MPEs, assim como as
empresas familiares, comportam uma série de particularidades em funcéo do seu tipo
de organizacédo, assim, importa conhecer tais peculiaridades e relaciona-las as das
empresas familiares.

E comum a confusdo entre a definicdo de microempresas com empresas de
pequeno porte. Em nameros, as MPEs representam um total de 34,4% de empresas
brasileiras, enquanto as empresas de pequeno porte somam o total de 4,43%
(DATASEBRAE, 2019).

Para ser considerada como Micro ou Pequena Empresa no Brasil, o
empreendimento deve se enquadrar em alguns critérios, e pode aproveitar algumas
vantagens como, por exemplo, a inclusdo no Simples Nacional, um regime tributario
especial, previsto na Lei Complementar n°® 123 de 12 de Dezembro de 2006 (SIMPLES
NACIONAL, 2019).

Conforme a Lei Complementar n° 123/06, as microempresas e as empresas de
pequeno porte sdo aquelas que realizam, profissionalmente, atividade econdmica,
com o objetivo de produzir e circular bens, cuja renda bruta anual seja igual ou inferior
a R$ 360.000,00 (trezentos e sessenta mil reais), quando se tratar de microempresa;
ou, receita bruta entre R$ 360.000,00 (trezentos e sessenta mil reais) e
R$ 4.800.000,00 (quatro milhdes e oitocentos mil reais), no caso de empresa de
pequeno porte (BRASIL, 2006).

As micro e pequenas empresas sdo pecas fundamentais na ordem econdmica
do Brasil, sobretudo, em relacdo a geracdo de empregos. Mesmo em periodos de
crise econdbmica, o setor ndo estagnou na geracao de postos de trabalho. Entre os
anos de 2005 a 2015 foram gerados 6,1 milh6es de empregos na esfera das MPEs
(DIEESE, 2017).
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O Departamento Intersindical de Estatistica e Estudos Socioecondémicos
(DIEESE) (2017) relacionou dados colhidos pelo Servico Brasileiro de Apoio as Micro
e Pequenas Empresas (SEBRAE) do ano de 2015, de modo que foram apresentados
importantes nimeros a respeito da evolugcdo das micro e pequenas empresas em
guantidade no Brasil.

Segundo a pesquisa, em 2015, a regido Norte somou o total de 257.360
(duzentas e cinquenta e sete mil, trezentas e sessenta) micro e pequenas empresas,
representando 3,8% do total desse seguimento no pais. As regifes sul e sudeste
apresentaram 0S maiores percentuais, correspondendo a 22,2% e 50,2%,
respectivamente.

E importante ressaltar os nimeros pertinentes ao Estado do Tocantins, que
somaram um total de 34.317 (trinta e quatro mil trezentas e dezessete) micro e
pequenas empresas em 2015, constituindo 0,5% do total de empresas deste ramo no
pais (DIEESE, 2017).

As MPEs contribuem significativamente para a economia nacional,
especialmente em tempos de crises, gerando emprego e renda, impedindo que se
chegue a estagios mais criticos de pobreza.

O Instituto Brasileiro de Geografia e Estatistica (IBGE) (2003) utiliza o termo
‘colchdo amortecedor do desemprego’ ao se referir as MPEs, considerando sua
importancia como valvula de escape para parte dos cidaddos, que podem criar 0
proprio negdcio, tornando-se uma oportunidade de emprego para grande parcela
populacional, sem grandes exigéncias de qualificacdo e aperfeicoamento, fatores que,
muitas vezes, obstam a insercdo dos menos instruidos no mercado de trabalho.

Todavia, nota-se o fato de tais empresas possuirem um ciclo de vida pequeno,
ou seja, tem uma existéncia de curta duragdo. Conforme o Sebrae (2007), a partir de
dados obtidos entre os anos de 2000 a 2005, verificou-se, nos empreendimentos de
até dois anos, uma taxa de mortalidade de 49,4% nos primeiros trés anos de
implementagéo.

As micro e pequenas empresas caracterizam-se por apresentarem baixa
aplicacdo de capital; altas taxas de nascimento e de morte; alto indice demograéfico;
presenca marcante dos proprietarios operando nas atividades; sécios e membros da
familia inseridos nas atividades de méo-de-obra; centralizacdo do poder de deciséo;
relacdo préxima entre o0s proprietarios e as empresas; registros contabeis

minimamente adequados; contratacdo direta dos funcionarios; nao exigéncia de méo-
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de-obra néo qualificada; pouco investimento em inovacao tecnologica; dificuldades de
acesso a linhas de crédito para capital de giro e subordinacédo as empresas de grande
porte (IBGE, 2003).

Algumas das caracteristicas supramencionadas constituem-se em obstaculos
a serem superados pelas pequenas empresas, atraves de estratégias adequadas de
gestao e planejamento. Apds passarem por adversidades, as MPEs que conseguem
se manter no mercado passam a enfrentar, na maioria das vezes, dificuldades
advindas da falta de planejamento, a exemplo dos problemas institucionais.

Nesses empreendimentos, o gestor costuma agir de maneira distanciada do
gue preconizam as técnicas de administracdo, assim, sdo atendidas as perspectivas
subjetivas, resultando em prejuizos para a empresa (MIGLIOLI, 2006).

Concordando, Almeida (1994) relaciona as dificuldades das empresas em se
manterem competitivas e produtivas a problemas como a falta de estratégias, uma
vez que 80% dos impasses defrontados pelas MPEs estédo relacionados a deficiéncia
estratégica e 20% a escassez de recursos. Nesse mesmo sentido, as micro e
pequenas empresas brasileiras tém dificuldades de alcancar esta meta, haja vista que
apresentam baixo nivel gerencial, gestdo informal e escassez de recursos
(CEZARINO; CAMPOMAR, 2006).

Necessario é o investimento nas devidas estratégias de gestédo, considerando
gue as Micro e pequenas empresas impactam desenvolvimento regional e local, por
meio de implicacdes socioecondmicas e até mesmo culturais. O desenvolvimento
regional € um processo que se estrutura em trés cenarios interligados e recentes,
sendo estes, cenario estratégico, cenario contextual e cenario politico. Atualmente, ha
a interacdo de dois destes processos, que estao presentes em todos os paises. Trata-
se do processo de abertura externa, impelido pela forca da globalizacdo, e do
processo de abertura interna, por sua vez impulsionado pela forca da
descentralizagdo. Um sendo essencialmente econdémico e o outro politico (BOISIER,
2009).

Boisier (2009) trata a respeito da abertura interna, ou seja, da descentralizacao
como sendo resultante de uma politica econémica voltada para aumento liberdade do
setor privado, que esta relacionado ao aumento das MPEs.

Neste cenario, € importante ressaltar a figura do empreendedor, um ente que
gera riqueza através de processos criativos. Segundo Schumpeter (1982), o

empresario inovador é de extrema importancia enquanto componente basico para o
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desenvolvimento econdémico, através da iniciativa e criatividade empreendedora,
principalmente, quando aliado ao crédito bancario e as inovacdes tecnoldgicas.

As Micro e Pequenas Empresas destacam-se como pecas fundamentais para
o desenvolvimento local. Filion (1999) relata que a Gra-Bretanha foi um dos primeiros
paises a reconhecer a relevancias destes empreendimentos como vetores de
importancia social e politica, indo além do aspecto puramente econdémico.

Felizmente, a relacdo de empreendedorismo social, atualmente, opera em
todos os continentes nas mais diversas areas, trabalhando em solucdes para variados
problemas sociais, como erradicacdo da pobreza, direitos difusos, e até
sustentabilidade ambiental, através de fomentos fornecidos pela iniciativa publica e
privada, entre outras organizacfes, que buscam a geracdo de renda através de
atividade de acéo coletiva, influenciando significativamente na economia local e
nacional para o meio da geracédo de emprego e de renda (BOSE, 2013).

Corroborando, Sachs (2004) compreende o desenvolvimento social conforme
0 prisma das geracgdes de direitos humanos, quais sejam: direitos civis e politicos,
direitos econbmicos, sociais, culturais, ao meio ambiente e ao desenvolvimento.
Assim sdo inseridos dentro da ideia de desenvolvimento social os sinbnimos de justica
social como, igualdade, equidade e solidariedade, passando a buscar-se ndo apenas
resultados puramente econdmicos, mas, a reducdo das misérias e promocdo de
melhoria de vida aos marginalizados.

Ainda sobre 0 empreendedorismo social, Oliveira (2003) identificou que se trata
de uma nova ferramenta de enfrentamento da pobreza, através uma nova perspectiva,
uma vez que, o grande desafio do século XXI &€ promover o desenvolvimento humano
por meio de acoes eficazes, compreendendo o ser humano como sujeito central de
tais acbOes, gerando assim transformacdo social, emancipacdo individual e
empoderamento dos cidadaos.

Segundo Grisi (2008), todo esse desenvolvimento social é favorecido quando
se busca a compreensdo das potencialidades dos moradores de determinada
comunidade, associada aos recursos e inovacdes tecnoldgicas, condi¢des financeiras
e humanisticas, bem como, efetivacdo de projetos e programas governamentais que
incluam a educagéao para o empreendedorismo.

Assim, as caracteristicas apontadas para as micro e pequenas empresas
revelam muita semelhanca com as empresas familiares, indicando desse modo que a

maioria dessas organiza¢fes, sdo também empreendimentos familiares confirmando
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o fato que de as empresas familiares sGo numerosas e essenciais para a economia
mundial.
Considerando sua importancia no cenario nacional, e para o desenvolvimento

regional, importa aprofundar do debate sobre a gestdo dessas empresas.

2.1.3 Gestéo das Empresas Familiares

Segundo Daft (2005), gestdo ou administracdo refere-se ao processo que visa
o alcance eficaz e eficiente dos objetivos da organizacéo; para tanto, € necessario
planejamento adequado, lideranca e dominio dos recursos da empresa. Portanto, € o
meio pelo qual a empresa atinge e chega aos seus propdsitos, movendo 0s seus
recursos materiais e humanos, alocando-os de modo a desempenharem os melhores
resultados.

Segundo Oliveira (2010), a gestdo compde-se de um conjunto de principios,
estratégias e funcionalidades, objetivando alavancar, de modo congruente, o
planejamento do futuro da empresa, conforme desejado; apds isso, a administracao
da sua efetividade e eficacia, bem como, a organizacéo e direcionamento dos recursos
destinados nas diversas areas da empresa que estejam em funcionamento.

Uma gestao adequada permite a consolidacao de meios que proporcionam aos
seus profissionais maneiras otimizadas de agir; além de agregar qualidade aos
processos de tomada de deciséo e prioridades a serem estabelecidas, define ainda
as devidas funcdes dentro da organizacdo, sobretudo, mirando o bom éxito nos
negocios atuais e futuros (OLIVEIRA, 2010).

Em relacdo as empresas familiares, a gestao refere-se aos processos relativos
a sua administracdo, operacionalizacdo e perpetuidade (FREITAS; BARTH, 2012),
portanto, trata-se da compreensdo acerca da sua direcdo, o funcionamento das
atividades e sua continuidade no passar das geracoes.

Quando se dispde de uma gestdo de qualidade ha uma potencializagdo da sua
competitividade, para tanto, se deve dispor de uma gestdao moderna, a qual requer
avaliacdoes do meio externo e interno da empresa, porque esta sera Gtil na elaboracéo

das estratégias de mercado em nivel local ou nacional (STADLER; PAIXAO, 2012).
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Uma das principais caracteristicas das empresas familiares € que elas séo
também geridas pelos seus membros, que também participam de outras atividades.
Para gerenciar uma empresa S80 necessarias estratégias e um planejamento eficaz,
porém, na empresa familiar exige-se um planejamento ainda mais rigoroso, que auxilie
0 gestor na compreensao da diferenca entre relacdo familiar e relacdo empresarial,
para que assim, possam ser tomadas as medidas cabiveis (GARUFFE; SANTOS;
MARIANO, 2018).

Ressalta-se que a maioria das empresas familiares tem como principal gestor
e administrador o proprio dono da empresa, 0 que, muitas vezes, pode ocasionar
problemas na administracdo (FREITAS; BARTH, 2012). Nesse sentido, a gestao
empresarial nas organizagbes familiares mostra-se sensivel devido as suas
particularidades, a exemplo do juizo de valor de cada individuo que incide, sobretudo,
no convivio social, afetando diretamente as relacdes interpessoais, podendo haver
uma confusdo entre o que é profissional e 0 que € pessoal.

Porém, esse entendimento ndo é unanime. Ussman (2004) afirma que uma
empresa familiar se torna mais eficiente quando a propriedade e gestdo sao
correligionarias, devido ao fato de buscarem um Unico objetivo, focado na otimizacéo
e potencializacdo da empresa.

Corroborando com a visao positiva acerca das empresas familiares e seu modo
de gestéo, Lima (2009) afirma que na gestdo da empresa familiar, os processos de
tomada de decisdo envolvem desde critérios técnicos e racionais até os aspectos
subjetivos e emocionais, 0s vinculos constituem-se como fatores de elevada
importancia nas relacfes empresariais; ressalta-se a confianca estabelecida entre os
parentes, ligada ao objetivo comum de conduzir os negdcios, mantendo o nome da
familia.

Quando a propriedade e a gestdo estdo nas maos da mesma familia, ha
vantagens em relacdo as empresas cuja gestao e propriedade séo separadas, quanto
mais estreito € o alinhamento entre os interesses do gestor e do proprietario, mais
vantajoso €, pois, familia e empresa estdo totalmente interligadas (DAILY;
DOLLINGER, 1992).

Jensen (1986) desenvolveu a teoria da agéncia, que versa sobre uma relacao
contratual, onde ha a delegacdo de um agente para realizar determinados servigos

em nome do (0s) contratante (s). Nesta conjuntura, descreveu-se como razao para a
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existéncia de contendas, os conflitos entre dirigente e acionistas, 0s quais estédo
relacionados a separacéo entre propriedade e gestao.

Nesse caso, hd um grande esfor¢o do gestor na maximizacdo da empresa, no
entanto, ela precisara dividir os beneficios com os acionistas/proprietarios. Por sua
vez, 0s gestores sentem-se merecedores de maiores regalias, que poderédo prejudicar
a potencializacdo da empresa, que é o objetivo dos proprietarios. Somado a isto, as
medidas de minimizagao destes riscos sao dispendiosas para a organizagao.

Portanto, para atender a complexidade que envolve a gestdo e a governanca
da empresa familiar, sdo necessarios procedimentos de descentralizacdo do poder a
fim de evitar problemas futuros nas relacbes entre colaboradores e familiares
(FREITAS; BARTH, 2012).

A descentralizacdo é um processo que objetiva direcionar as atividades
gerenciais do cotidiano empresarial a um sistema gerencial externo, que pode ou nédo
ser conhecido pela familia. Este processo culmina em mudancas administrativas,
profissionais e de planejamento estratégico, fatores que refletem significativamente na
cultura organizacional das empresas familiares (FREITAS; BARTH, 2012).

Héa que se falar, ainda, sobre governanca familiar, a qual se refere ao “sistema
de estruturas e processos para dirigir e controlar corporacdes e prestar contas a
respeito delas” (LANK, 2003). No contexto da governanga corporativa, Bornholdt
(2005) entende que ela se constitui através da relacdo entre a empresa e seus entes
influenciadores dos diversos processos de decisao, recorrentes no ambito da gestao.

Na empresa familiar, ha desafios estratégicos relativos ao ciclo evolutivo nos
planos empresarial, familiar e de propriedade, esses elementos devem ser
devidamente gerenciados, através de praticas e estratégias de governanca
(CANCADO, 2013).

Nota-se, nas empresas familiares, uma linha ténue separando os assuntos
familiares dos assuntos profissionais, o que pode influenciar negativamente a gestao
da empresa, portanto, deve-se lancar mao de estratégias de favorecimento de tais
processos (OLIVEIRA et al., 2016).

Para Casillas, Vazquez e Diaz (2007), ha nas empresas familiares muitas
particularidades, o que torna imprescindivel a elaboracdo dos seus programas de
governanca conforme os atributos de cada empresa, de modo a garantir suporte a

todos os agentes que dela participam.
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A governanca constitui-se na possibilidade de ser uma alternativa que
estabelece uma estrutura sistematizada, capaz de contribuir para a melhoria da
gestao, direcao e controle, os quais influenciardo os processos de profissionalizacao
e sucessao de maneira positiva. Todavia, a implantacao de estratégias de governanca
nas empresas familiares € um processo complexo diante da necessidade de
harmonizar as relacdes familiares com a propriedade e gestdo (RIBEIRO;
VALDISSER, 2017).

Segundo Cancado (2013) ha momentos em que surgem problemas
relacionados as mudancas estratégicas no momento de sucessao. Alguns ligados as
guestdes estruturais e aos proprietarios e outros focados nas relacées de poder dentro
da instituicdo ou a paradigmas culturais.

Nesse contexto, a governanca exerce grande importancia por estabelecer
meios, como conselhos especializados, para cada discusséo e solucdo de conflitos,
sejam estes, de ordem familiar ou empresarial. Desse modo, as praticas de
governanca fornecem mecanismos de condugdo durante as adversidades
enfrentadas pelas empresas familiares, através da sistematizacdo, de modo a
oportunizar a ponderacdo de outras demandas, e contribuir para o sucesso da
empresa.

Assim, os referidos comités e conselhos se constituem como instrumentos de
governanca usados para conduzir e gerenciar cada conflito que surgir dentro da
empresa, de maneira especifica.

Um fator importante a se destacar é o processo de inovacdo nas empresas
familiares. No sistema de economia de producdo capitalista, o uso da tecnologia
sempre foi fundamental para sua evolucdo, o que foi inicialmente percebido por
Schumpeter, cujas propostas sédo consideradas um marco na teoria econdmica, ao
levantar indagac6es a respeito da corrente neoclassica, segundo a qual, a tecnologia
seria um fator externo ao sistema econdmico, e indica o pre¢co como principal
ferramenta nos processos concorrenciais. Schumpeter defendeu a ideia de outros
mecanismos determinantes para manter a concorréncia nos seguimentos
empresariais (MAIA, 2012).

Diante da importancia da gestdo das empresas familiares, destaca-se a
relevancia que o estudo do clima organizacional tem para a elaboracao de estratégias
de gestdo. Neste sentido, cabe conhecer os fundamentos basicos que envolvem o

tema, como se passa a fazer a partir da préxima secao.
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2.2 Psicologia Organizacional e a Interface com o Clima das Organizacdes

Empresariais

O clima das organizacbes € uma das subareas que compde o campo da
psicologia organizacional. Seu estudo requer a analise do contexto historico em que
surgiu.

A Psicologia Organizacional tem seu surgimento no final do século XIX, quando
se buscavam meios para potencializar, e tornar ainda mais eficientes, 0s processos
industriais (CAMARGO, 2009). Pretendia-se compreender o comportamento humano
nas organizacoes, a fim de eliminar qualquer fator que afetasse a produtividade dos
trabalhadores.

Camargo (2009) afirma que as contribuicdes de Frederick Winslow Taylor foram
o marco do surgimento dessa nova area, que ficou conhecida como Psicologia
Industrial.

A contribuicdo a que a autora se refere é a formulacdo de alguns principios,
aplicaveis a gestdo industrial, que se tornaram conhecidos por Taylorismo. Ofa-
Serrano et al. (2018) resume tais principios em: a) emprego de métodos cientificos
nos procedimentos produtivos; b) selecdo cientifica do trabalhador, com a
consequente disposicdo do empregador mais adequado para cada tarefa; c) relacao
cooperativa entre empregadores e empregados; e d) distribuicdo equitativa das
responsabilidades entre administracéo e trabalhadores.

Seus principios buscavam a troca dos métodos tradicionais, pela adocéo de
meétodos cientificos, que pudessem “eliminar movimentos desnecessarios e substituir
os lentos e ineficientes por rapidos” (ZANELLI et al., 2014, p. 36). Em outras palavras,
Taylor defendia o emprego de métodos e técnicas cientificas para ampliar a
produtividade dos trabalhadores.

Entre os meios adotados para o alcance desse objetivo, estdo a reorganizacao
de padrdes e protocolos para tornar a producao mais eficaz, e a selecao e treinamento
dos trabalhadores. Com isso, passou-se a valorar mais o trabalho de alto desempenho
e produtividade.

Segundo Sousa e Santos (2017), a Administracdo Cientifica de Taylor se
desenvolveria através do planejamento, da selecédo, do controle e da cooperacéo.

Nesse contexto, os meétodos para controle dos trabalhadores, selecdo dos
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empregados, a avaliacdo comportamental, e riscos a produtividade, eram
desenvolvidos no campo da psicologia industrial (AMADOR, 2017).

O Taylorismo pretendia promover mudangas na organizagdo, que fossem
capazes de aumentar a eficiéncia da industria, ou seja, empreender o menor esforcgo,
e obter a maior produtividade possivel.

Contudo, as organizacfes sO se preocupavam com seus rendimentos e sua
produtividade. Como Robbins (1943) ensina, o curriculo dos cursos de gestdo da
época exteriorizava esse perfil das organizacdes, pois, seu foco principal era em
economia, contabilidade, financas e métodos quantitativos. Temas como
comportamento e habilidades interpessoais ndo recebiam quase nenhuma atencao
(ROBBINS, 1943).

Na racionalizacéo dos processos produtivos, o trabalhador foi incorporado aos
meios de producdo (ONA-SERRANO et al., 2018), por isso, o taylorismo ficou
vinculado a ideia de exploragéo e alienacdo de mao de obra, em funcédo de valorar
demais os processos, sem considerar 0os aspectos humanos envolvidos. Sousa e
Santos (2017) afirmam que a abordagem taylorista aliena o trabalhador porque
desconsidera as particularidades do ser humano, como portador de necessidades,
interesses e expectativas, que ndo deve ser controlado.

Nesse contexto, Vieira (2017) considera que a psicologia industrial era uma
ferramenta teorico-ideoldgica para interpelar os trabalhadores na busca por melhores
condicdes de trabalho. Mas, essa percep¢do de que a Administracdo cientifica era
uma forma de exploracao impulsionou o desenvolvimento de novas formas de gestao
comportamental.

Ainda segundo o autor, os conflitos vigentes no periodo da segunda revolugéo
industrial, mais precisamente, a luta operaria por melhores condi¢des de trabalho no
inicio do século XX, levam as medidas de controle e gestdo de empregados a se
revestirem de certa moralidade. Essa mudanca de perspectiva passa pela
compreensao do trabalhador enquanto ser humano que comporta sentimentos e que
estabelece relacdes sociais.

A psicologia organizacional passa, entdo, a ter uma abordagem humanistica. A
partir dos estudos de Elton Mayo, os quais serdo abordados de forma mais
aprofundada nas secfes subsequentes, verifica-se que as ferramentas de controle e
gerenciamento de empregados devem ganhar abordagens subjetivas, passando a

considerar fatores como a motivagéo e a satisfacao (VIEIRA, 2017).
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Com essa mudanca de perspectiva, adotou-se o conceito de responsabilidade
social corporativa, em que 0s objetivos da empresa deixam de ser apenas financeiros
e passam a buscar a qualidades das rela¢gdes e da sustentabilidade no ambiente em
gue estao inseridos (MARTINS; FERREIRA, 2007).

A responsabilidade social corporativa se insere no campo da sustentabilidade
social da empresa, implicando na sua utilizacdo estratégica para equilibrar
desempenho econdmico e o desempenho social das corporacdes a partir de preceitos
éticos, legais e sociais, valorizando as expectativas dos funcionarios e dos clientes
(WELZEL et al., 2017).

A evolucdo desse campo, também influenciou na evolucdo do psicélogo
organizacional, pois, as atribuicdes deste profissional e sua forma de atuacéo foram
modificando-se com o passar dos anos, como sintetiza a Quadro 1.

A psicologia organizacional era empregada para aumentar a produtividade;

1950 Sua atuacao era voltada para os aspectos internos da organizacao;

Entre as atribuicdes do psicélogo estavam o recrutamento, o treinamento, a analise
ocupacional e a avaliagcdo de desempenho.

Ainda prevalece a psicologia organizacional classica, mas o campo das relacfes
1980 humanas havia tido grande avanco.

Acrescentaram-se as suas atribuicbes o planejamento e execucdo de projetos,
diagndsticos situacionais, assessoria e consultoria.

As criticas ao modelo classico da psicologia organizacional se fortaleceram, e as
1990 transformacg@es sociais da época, trouxeram inovacdes ao setor.

Entre as atribuicdes destaca-se o desenvolvimento de politicas que visem a salde,
protecédo, valorizacdo e satisfacao do trabalhador.

Quadro 1: Evolucao no foco da psicologia organizacional
Fonte: Adaptado de Silva e Tolfo (2014) e Bastos e Galvao-Martins (1990).

Essas mudancas no campo da psicologia organizacional culminaram no
surgimento de subareas e, hodiernamente, a Psicologia Organizacional é grande
campo que estuda a: mudanca organizacional; motivagédo e satisfacado no trabalho;
gestdo e lideranca; cultura organizacional; comportamento organizacional e clima
organizacional.

Para a presente pesquisa, importa o estudo do clima organizacional e as
varidveis que interagem com ele. Assim, relacionam-se os temas satisfagdo no
trabalho, que, como visto acima, também compdem o campo da psicologia

organizacional.
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Portanto, é necessario o esclarecimento quanto ao conceito desse termo e sua
caracterizacdo, visto, que trata de elemento que interage e influencia no clima

organizacional.

2.2.1 Satisfacdo no Trabalho

Eventualmente, ha confusdo entre os conceitos de satisfacdo e clima
organizacional, mas, apesar de todos eles estarem ligados ao sentimento dos
empregados no ambiente de trabalho, eles trabalham linhas distintas dentro dessa
vertente. Cabe esclarecer o conceito de satisfacdo no trabalho, e estabelecer sua
relacdo com o Clima Organizacional, a fim de delinear como um influencia no outro.

Para Robbins (2005, p. 61), a satisfacdo com o trabalho é a atitude, vez que o
trabalhador vai refletir sua (in)satisfacdo através de atitudes positivas ou negativas, a
depender do caso. Para Locke, a satisfacao no trabalho n&o se trata de atitude, mas
de um estado emocional do trabalhador em relacéo ao seu trabalho (BEUREN et al.,
2017). Para Siqueira (2008), a satisfacao no trabalho é o vinculo afetivo existente entre
o trabalhador e seu local de trabalho.

Assim, a satisfacdo no trabalho € o modo com o sujeito se sente em relagédo
aos varios aspectos da organizacdo. A satisfacdo € capaz de refletir a relacdo entre o
esperado e o realizado, entre a expectativa e a realidade. Pode ser compreendida
como a relacéo entre as necessidades e o atendimento delas (ALMEIDA; MEIRELES,
2015).

O conceito de satisfacao esta ligado a natureza afetiva, pois, trata-se de uma
relacdo do homem com seu trabalho. Ela diz respeito a avalia¢cdo positiva ou negativa
gue o trabalhador faz com o seu trabalho ou a situacao do trabalho (MARTINS et al.,
2004).

A satisfacdo no trabalho pode ser dada sob dois enfoques: enfoque geral e
enfoque das facetas. O primeiro trata-se de um sentimento Unico e geral ligado ao
trabalho.

O segundo considera o sentimento do funcionario em relacdo as facetas
especificas do trabalho, diferentes aspectos (PESCA, 2011). Com relacdo a este

ultimo, as facetas sédo organizadas em dimensdes que agrupam elementos comuns,
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capazes de identificar os aspectos que geram satisfacdo ou insatisfacdo. As
dimensdes de satisfacdo, de acordo com Pesca (2011): trabalho, remuneracéo,
supervisao, colegas de trabalho e oportunidades de promocdo. Reforcado por
Barbosa et al. (2016), que apresenta as dimensodes: chefia, colegas; trabalho;
promocdes; salario.

Das dimensdes apresentadas, decorrem os fatores de satisfacdo, que séo os
critérios especificos determinantes para a elevacdo da satisfagdo no ambiente
organizacional. Depreende-se que a percepcao coletiva dos empregados em relacao
a cada um desses aspectos que geram satisfacdo ou insatisfacdo, constituira o que
se compreende por clima organizacional.

Barbosa et al (2016) ensinam que a satisfacdo explica diversos aspectos do
comportamento. Assim, o clima organizacional esta vinculado ao grau de motivacéo e
satisfacdo dos trabalhadores (COSME, 2016).

O clima organizacional é constituido por variaveis diversas, como o modelo de
lideranca adotado, as politicas e valores da organizacdo, e a natureza atividade da
empresa (TANIGUICHI; COSTA, 2009). Portanto, os autores defendem que estes
fatores determinantes do clima organizacional influenciam a motivacédo das pessoas,
estimulando os seus componentes em niveis diferentes de satisfacdo e de
produtividades, dai extrai-se a relacdo existente com a motivacao e a satisfacao.

Uma vez esclarecido que satisfacdo ndo se confunde com o clima
organizacional, mas, interage com ele, é necessario o aprofundamento no quem vem

a ser o clima de uma organizacdo, como se dara na secao seguinte.

2.3 Clima Organizacional

Os primeiros registros de estudos sobre clima organizacional sdo datados de
1927, em uma pesquisa realizada por Elton Mayo, em uma fabrica em Chicago- EUA,
gue mais tarde passou a ser denominada como o ‘Experimento de Hawthorne’, mesmo
nome do bairro onde a fabrica estava localizada (MENEZES; GOMES, 2010).

O experimento de Hawthorne consistiu numa série de estudos que Mayo
realizou na corporacado Western Eletric Company. Mayo tinha o objetivo de descobrir

a relacao existente entre a luminosidade do local de trabalho com a produtividade das
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empregadas daquela companhia. A hipoétese inicial era de que a produtividade das
trabalhadoras aumentaria em ambientes mais iluminados, ou seja, os fatores fisicos
influenciavam o desempenho.

Contudo, o experimento negou tal hipétese quando Mayo constatou que a
produtividade s6 foi afetada quando houve a troca por outras lampadas, de mesma
poténcia, indicando que o desempenho seria influenciado por fatores psicoldgicos, e
nao por fatores ambientais (MASIERO, 2017).

Masiero (2017) explica que a partir desse resultado, Mayo investigou outras
variaveis psicoldgicas. Seus estudos incluiam a manipulacdo de variaveis como
intervalos para descanso, reducdo na jornada de trabalho, intervalos para lanche e
salario proporcional a produtividade. Constatou-se que o incentivo salarial ndo fez com
que a produtividade aumentasse, mas, a inclusao de intervalos para descanso e
lanche sim.

Observou-se que os fatores psicologicos e sociais influenciavam no
desempenho através da inser¢cao das trabalhadoras nos processos decisoérios, da
aceitacdo social pela equipe de trabalho, e da construcdo de relacdes sociais,
concluindo que os fatores psicolégicos tinham maior peso sobre a produtividade do
gue os fatores econdmicos ou ambientais.

Menezes e Gomes (2010) afirmam que a partir dos estudos de Mayo é possivel
concluir que as mudancas ocorridas no ambiente fisico e social provocavam
mudanc¢as emocionais e comportamentais significativas nos trabalhadores. Camargo
(2009) defende que o Experimento de Hawthorne é o marco inicial do movimento de
Relac6es Humanas.

Outro avanco importante no estudo das relagcdes organizacionais foi a pesquisa
de Douglas McGregor, 1950, que analisou o0 aspecto subjetivo dos varios tipos de
lideranca e gestao (CARVALHO, 2016).

Ainda segundo Carvalho (2016), a visdo de McGregor era de que o0s
trabalhadores n&do eram apenas recursos humanos, mas, seres humanos
propriamente ditos. Partindo dessa premissa, ele desenvolveu as teorias X e Y, as
guais, cada uma esta vinculada a um padrédo no comportamento humano dentro da
organizagdo. Na teoria X, o padrdo de comportamento é relacionado ao trabalho
desgastante, e por isso, as pessoas que preferem seguir ordens a assumir
responsabilidade, tem pouca iniciativa, requerem controle e supervisdo de suas

atividades, e sua motivacao é influenciada por fatores econémicos.
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Ja na Teoria Y, o padrdo comportamental é pelo influenciado pelo trabalho
prazeroso, assim, o trabalhador tem iniciativa, criatividade, e sua motivacdo € o
aprimoramento (CARVALHO, 2016).

A pesquisa de McGregor apontou que a natureza humana é a do padrao de
comportamento da teoria Y, contudo, o ambiente de trabalho desgastante leva o
trabalhador a reproduzir comportamentos da teoria X, especialmente quando os
trabalhadores séo considerados apenas fatores de producao, e ndo seres humanos
(CARVALHO, 2016).

Assim, concluiu que uma efetiva pratica para motivar os trabalhadores depende
da intervencao na esfera da subjetividade, como o reconhecimento do empenho e a
disponibilizagdo de meios para a autorrealizacdo (CAMARGO, 2009). O resultado
demonstrou a importancia da motivacao e da satisfacdo no ambito organizacional.

A partir desses e outros estudos que demonstraram a importancia dos fatores
psicossociais no desempenho dos trabalhadores, constata-se uma relacdo de
reciprocidade entre o individuo e a organizacdo, o que traz a discussdo o Clima
Organizacional (GALARZA, 2015).

O conceito de clima organizacional evoluiu, e em momentos distintos da historia
pdde ser conceituado através de abordagens objetivas, subjetivas e integrativas.

Sob a perspectiva objetiva, cujos principais expoentes eram Forehand e Gilmer
(1964), o clima é o conjunto de recursos que a organizacao detém e que influenciam
no comportamento de seus membros. Sob a teoria subjetiva, o clima é considerado o
conjunto de percepcdes pessoais que 0s membros tém das organizacdes, podendo-
se destacar Schneider e Hall (1970) como seus defensores. E, finalmente, pela teoria
integrativa, por Litwin e Stringer (1968), que trazem a concepc¢do moderna de clima
organizacional, o clima resulta do processo de interacéo entre a pessoa e o ambiente
de trabalho, que por sua vez moldam o comportamento individual (GALARZA, 2015).

Segundo Martins et al. (2004), a terminologia clima organizacional sempre foi
utilizada para se referir ao modo como o ambiente interno de trabalho influencia no
comportamento humanao.

Santos (2000) define clima organizacional como o conjunto das necessidades
gue possam ser mensuradas e colocadas como prioritarias pelos empregados no
ambiente de trabalho, e que influenciam no comportamento e na motivacao das

pessoas envolvidas.
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Assim, clima organizacional € o conjunto das percepcdes dos empregados
acerca dos mais variados aspectos dentro da empresa, como autonomia,
comunicacao, envolvimento e conforto fisico (SIQUEIRA, 2008).

A autora completa o pensamento, afirmando que, entender o clima
organizacional €& compreender como 0 conceito de trabalho influencia no
comportamento e nas atitudes das pessoas dentro deste ambiente, e, ainda, como
isso influencia na qualidade de vida do trabalhador e em seu desempenho dentro da
organizacéo (SIQUEIRA, 2008).

O Clima Organizacional pode ser caracterizado como a compilacdo de todas
as percepcoes dos empregados da organizacdo, que sdo compartilhadas entre eles
(MENEZES; GOMES, 2010). Ou seja, nao se trata de um sentimento individual, mas
de uma percepcédo compartilhada, que os membros de uma equipe desenvolvem
através das suas relacbes com as politicas e os procedimentos formais ou informais
da organizacdo, e que produzem informacdes acerca da realidade de trabalho
(SIQUEIRA, 2008).

Uma critica a essa concepcao de clima organizacional, enquanto percepcéo
compartilhada, € feita por Gonzalez-Roma (2011), que questiona o fato de as
organizacdes e as percepcdes nela ndo serem homogéneas.

Contudo, o autor celebra que os modelos de pesquisa de clima ja consideram
as diferencas marcantes nesse conjunto heterogéneo. Gonzélez-Roméa (2011)
completa que, contribui para essa mudanca de perspectiva, 0 modelo elaborado por
Payne, que analisa o grau de consenso entre as percep¢des compartilhados pelos
membros da organizacao:

Payne elaborated a general model for the analysis of organizational culture
and climate in which one of the dimensions for analysis is the strength of
consensus; that is, the degree to which the perceptions, attitudes, behaviors,

values and beliefs are shared by the members of the unit (GONZALEZ-
ROMA, 2011, p. 50).

Partindo da base conceitual apresentada, e de todo o exposto até agora, pode-
se afirmar que o clima organizacional é construido de uma gama de elementos ligados
ao ambiente interno e externo da empresa. Esses elementos, como a cultura e o
comportamento organizacional, portanto, constituem o clima organizacional, como

demonstrado na Figura 1.
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Figura 1: Diagrama de interac¢éo dos fatores que influenciam no clima organizacional
Fonte: Elaborado pela autora (2019)

A relacdo apresentada na Figura 1 € de cultura, comportamento e clima
organizacional ndo se confundem. Mas, que influenciam um no outro. Essa interacéo
é de influéncia direta. A medida que a cultura da organizacdo, associada a outros
fatores, como por exemplo, a motivacao e a satisfacéo, influenciam no comportamento
humano nas organizacdes, tal comportamento, juntamente com a cultura pré-

existente, forma o clima.

2.3.1 Clima Organizacional em Empresas Familiares

As pesquisas de clima em empresas familiares precisam considerar as
peculiaridades que este tipo de empreendimento apresenta. S&o poucas as
contribui¢cdes que a literatura apresenta para esse tema especifico, mas, é possivel
extrair algumas particularidades que as pesquisas apontam.

As caracteristicas da empresa familiar, como 0 comprometimento com a

familia, o orgulho do negdcio da familia e a preocupacgéao com o futuro da organizacéo
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sdo elementos fundamentais nas pesquisas de clima organizacional desse tipo de
empresa (OLAZ; ORTIZ, 2015).

Uma pesquisa de clima realizada em uma pequena empresa familiar em
Sergipe apontou altos indices de insatisfagdo dos empregados com a lideranca da
organizacdo e com o tratamento recebido no ambiente de trabalho, além disso,
constatou-se que ha poucos procedimentos para acompanhamento do desempenho
dos empregados, e pouca participacdo dos funcionérios na tomada de decisbes
(SANTOS; SANTOS, 2017).

Outra pesquisa com empresa familiar, agora de médio porte, indicou que o
clima organizacional é negativamente afetado pelas variaveis comunicacdo e
informacgéo, especialmente, em relagdo a comunicagao entre gestor e empregado
(RUDAI et al., 2018).

Outra pesquisa de clima organizacional em empresa familiar de médio porte,
apresentou indices satisfatérios quanto as responsabilidades, padroes,
comprometimento e recompensas. Contudo, apresentou indices negativos quantos
aos aspectos de lideranca e comunicacao e participagao na tomada de decisdes, fato
diretamente ligado a condicdo de empresa familiar (LARUCCIA; MATIAS; PASSOS,
2015).

Um estudo realizado com 282 (duzentos e oitenta e duas) micro e pequenas
empresas familiares na Espanha constatou a influéncia direta das relagdes familiares
no clima organizacional. Essa constatacdo teve por fundamento o fato de que os
familiares do proprietario da empresa, mesmo ndao sendo membros, influenciaram na
realizacdo dos negocios da organizacdo (OLAZ; ORTIZ, 2015).

O estudo também verificou que os valores familiares sdo congruentes com os
valores organizacionais, que a familia tem dificuldade em separar os aspectos
corporativos dos membros da familia, e que a familia do proprietario é afetada por
conflitos na empresa (OLAZ; ORTIZ, 2015).

No Rio de Janeiro, um estudo com nove empresas familiares de micro e
pequeno porte identificou aspectos positivos quanto aos fatores de responsabilidade,
respeito e participacdo nas decisdes. Contudo, as empresas apresentavam altos
indices de conflitos interpessoais (RUFFATTO; PAULI; FERRAO, 2017).

A condicdo de empresa familiar indica que a ocorréncia de conflitos com
intensidade é influenciada pelos sentimentos e emocdes que envolve as rela¢des de

parentesco entre os membros da organizacdo (BRUM; COSTA; PIRES, 2016).
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Os estudos apresentados demonstram que as empresas familiares tém seu
clima organizacional afetado pelas peculiaridades desse tipo de organizacao.
Conforme os estudos apresentados, as variaveis que apresentam maiores problemas

em empresas familiares séo lideranca, comunicacao e relacionamentos interpessoais.

2.4 Pesquisa de clima

A pesquisa de clima é o instrumento pelo qual se realiza o diagnostico da
organizagédo, especificamente, quando se identifica a existéncia ou ndo de um clima
organizacional favoravel.

A pesquisa do clima organizacional tem por objetivo a mensuracao da
satisfacdo e da motivacdo, a identificacdo das expectativas e percepcbes dos
empregados, a verificacdo da visdo que ele tem em relagdo a imagem da empresa,
das relagbes corporativas, e do alinhamento entre os objetivos do empregado e da
corporacéao (LIMA; AMORIM; FISCHER, 2015).

A pesquisa de clima é uma ferramenta de gestédo do clima organizacional, pois,
ela permite a compreensao dos sentimentos que os trabalhadores tém em relagcéo ao
ambiente de trabalho, a identificacdo de pontos forte e fracos, e a proposicao de a¢cdes
interventivas, a fim de propiciar melhorias continuas no ambiente corporativo como
um todo (OLIVEIRA et al., 2016).

Os resultados da pesquisa de clima podem ser utilizados para acompanhar a
evolugdo da organizacdo, como referencial para tomada de decisfes, alinhamento
estratégico (LIMA; AMORIM; FISCHER, 2015).

A existéncia de um clima organizacional desfavoravel tem indicadores
negativos como a alta rotatividade, insatisfacdo, absenteismo, descompromisso com
a organizacao e conflitos individuais (OLIVEIRA et al., 2016). Assim, a pesquisa de
clima pode ser utilizada ndo apenas para identificar a existéncia de um clima
desarmbnico, como também para identificar suas causas.

De acordo com Moreira (2008), o diagndstico organizacional deve ser
elaborado considerando trés niveis, de dentro para fora: o individuo, 0s processos e

a organizacao.
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Segundo o autor, no nivel do individuo, sdo avaliados os aspectos que
influenciam no desempenho do trabalhador, como o0s antecedentes, as
consequéncias, os conhecimentos e habilidades e a disponibilidade de equipamentos
e processos eficientes. No segundo nivel, o dos processos, devem ser analisados os
fatores como as fraquezas, auséncias ou componentes desnecessarios. Por fim, na
analise da empresa como um todo, em que serdo estudados 0s aspectos gerais da
organizacdo, e a fase em que se propordao e aplicardo intervencdes. Para
instrumentalizacdo do referido diagndstico, é utilizada a pesquisa de clima.

Essa concepcéo de pesquisa de clima é compativel com o conceito de clima
organizacional sob a perspectiva integrativa, em que ndo sdo considerados apenas
0s aspectos dos membros da organizagcdo, nem somente seus recursos, mas a
interacao entre ambos.

Assim, a pesquisa de clima pode ser conceituada como a ferramenta utilizada
para diagnosticar, identificar e analisar os aspectos macro organizacionais como a
cultura e o clima. Em outras palavras, € meio corpéreo, que viabiliza aplicacdo dos

estudos em psicologia organizacional.

2.4.1 Fatores considerados na pesquisa de clima

Martins et al. (2004) explicam que o clima organizacional vem sendo estudado
como causa, como efeito ou como condicdo intermediaria. Mas, ainda prevalecem os
estudos acerca de sua composicao. Neste sentido, as pesquisas de clima se utilizam
de modelos diversificados para tratar dos aspectos que compbe o clima
organizacional.

A partir dessa premissa, destacam-se os ensinamentos de Regis e Ribeiro
(2012), que dizem que o ambiente de trabalho agradavel e com gestéo eficiente
depende de ac¢bes voltadas ndo somente para clientes externos, todavia, deve-se
considerar os clientes internos, e valorizar a transparéncia quanto as circunstancias
que sustentardo a existéncia, manutencado e crescimento da empresa.

No mesmo sentido, McGregor (1960) designou o clima interno como sendo o
lado humano da empresa. Este pode ser afetado por diversos fatores, como por

exemplo, o estresse dos trabalhadores, que advém de situagbes como: pouca
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participacdo em processos decisorios, niveis de formalidade para executar as tarefas,
personalidade dos gerentes, estrutura organizacional e até casos de assedio
(TAMAYO; LIMA; SILVA, 2004).

Considerando que olhar para os anseios dos colaboradores internos € um
importante passo para uma gestao eficiente e eficaz do clima organizacional, Regis e
Ribeiro (2012), realizaram um estudo acerca das variaveis influenciadoras do clima
organizacional das empresas, bem como, a necessidade de uma abordagem ampla
que contemple varios grupos alcancados pelas organiza¢gfes, chegando a concluir

que:

Avaliar e medir o ambiente interno constitui uma acéo estratégica, ja que a
satisfacdo e motivacdo dos empregados representam um imperativo para o
sucesso dos negécios e uma demonstracao inequivoca do equilibrio entre
competitividade e qualidade de vida no trabalho, pois 0 que ndo se mede nao
se gerencia. Portanto, avaliar e medir o ambiente interno permite as
organizacdes identificar as percepc¢des de seus empregados sobre diferentes
aspectos que influenciam o seu bem-estar (REGIS; RIBEIRO, p. 11, 2012).

Os autores afirmam ainda, sobre o processo de verificagdo do clima
organizacional, que é possivel identificar as oportunidades de melhoria da qualidade
no ambiente de trabalho, e, diante disto, melhorar a qualidade dos produtos e servicos
ofertados pela organizacional, pois, conhecendo as necessidades dos empregados e
sanando-as, 0 clima na organizagcdo melhora permitindo assim um crescimento em
todas as esferas, tanto na de pessoal quando na econdémica.

Moreira (2008) apresenta 0s aspectos a serem considerados na pesquisa de
clima, e vai além, elenca as razdes pelas quais se deve fazer uso da ferramenta, e

como utilizar os resultados, como se verifica na Figura 2.
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Figura 2: Diagrama sobre pesquisa de clima: motivos, fatores e aplicacéo dos resultados
Fonte: Adaptado de Moreira (2008)
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Considerando o contexto apresentado, conclui-se que as pesquisas acerca de
clima organizacional devem incluir aspectos voltados para motivacdo no trabalho,
qualidade de vida, satisfagdo dos clientes, condi¢cdes socioecondmicas dos
colaboradores. Tais dimensbes devem, inclusive, estar inter-relacionadas para
permitir uma visdo multidimensional de todo o ambiente interno (REGIS; RIBEIRO,
2012).

Pois, os resultados da pesquisa de clima, por si s, ndo apresentam a realidade
da empresa, em razao de se tratar de um objeto complexo. Portanto, a pesquisa de
clima deve ser estudada de forma analitica e associada a outros fatores

organizacionais.

2.4.2 Modelos de pesquisa de clima e suas caracteristicas

De acordo com Martins et al. (2004), as diferentes culturas organizacionais
requerem diferentes abordagens durante a pesquisa de clima. Isso justifica o fato de
existirem centenas de modelos diferentes de pesquisa de clima no mundo inteiro.

Para o presente estudo, cabe conhecer trés que, considerando sua aplicacao
na area e eficicia, sdo consideradas relevantes, a saber: o modelo de Litwin e
Stringer, o modelo de Sbragia, e o0 modelo de Kolb et al. (1978).

A escala de Clima Organizacional de Litwin e Stringer € um modelo de pesquisa
de clima classico, desenvolvido na década de1960. A visdo de Litwin e Stringer sobre
clima organizacional sugere que se trata de um conjunto de propriedades psicolégicas
mensuraveis do ambiente de trabalho que sdo percebidas direta ou indiretamente
pelas pessoas que vivem e trabalham nesse ambiente (SBRAGIA, 1983).

Considerando tais propriedades psicolégicas, e a possibilidade dessas
propriedades serem sentidas até mesmo no subconsciente, o referido modelo abrange
nove dimensdes do clima organizacional: estrutura, responsabilidade, recompensa,
risco, calor, suporte, padrdes, conflito e identidade (RODRIGUES, 2016).

Segundo Rodrigues (2016), o modelo Litwin-Stringer € composto por 50
afirmacdes que se dividem entre as nove dimensdes apresentadas. A primeira

dimensdo compreende oito assertivas sobre os sentimentos ligados ao ambiente
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organizacional. A dimensdo da Responsabilidade averigua a participacdo do
empregado na tomada de decisfes e a sua autonomia para a execucao das tarefas.

Os sentimentos ligados a justica organizacional sdo mensurados na dimenséo
Recompensa, que também pondera a relagdo entre as recompensas e puni¢des que
a corporacao utiliza.

A dimenséao do Risco mede o quanto trabalhador se sente desafiado a realizar
sua funcdo, relacionando tal percepcdo a sua adaptabilidade as mudancas
organizacionais. O sentimento de pertencimento e a aceitacdo social, nos grupos
formais e informais dentro da corporacao, € analisado na dimenséo Calor, que analisa
as relacdes interpessoais no ambiente de trabalho.

A dimensdo Suporte diz respeito ao sentimento de apoio que o empregado
tem, seja de seus supervisores, seja de seus colegas de trabalho. A dimensao dos
Padrées mensura o sentimento do empregado em relacdo ao seu desempenho, é a
dimenséo que trata do comprometimento dele com a organizacéo.

A existéncia e intensidade de problemas interpessoais ou interdepartamentais
sdo averiguados na dimensao Conflito. Por fim, a dimensédo Identidade mede o
sentimento de pertencimento que o empregado tem em relacéo a corporacao.

A escala de Litwin-Stringer traz questionamentos sobre variados aspectos da
organizacédo e do empregado, contudo, observa-se que sua analise considera sempre
a percepcao e os sentimentos deste, fazendo, assim, uma abordagem mais subjetiva
do clima organizacional.

Outro importante modelo de pesquisa de clima € o desenvolvido pelo brasileiro
Roberto Sbragia, em 1983. O pesquisador selecionou vinte aspectos considerados
relevantes, a partir do estudo de escalas pré-existentes e da avaliacdo do critério de
pertinéncia ao estudo das organizacoes.

As dimens0fes avaliadas em seu modelo estdo descritas no Quadro 2.

1. Tenséo Verifica o nivel de Idgica e racionalidade no comportamento das pessoas;

2. Conformidade Trata da flexibilidade organizacional em relacdo ao cumprimento de normas e
regimentos;

3. Participacéo Destaca o nivel de envolvimento dos empregados nas decisdes;

4. Supervisao Avalia a intensidade de controle ou liberdade sobre a atuacdo das pessoas;

5. Consideragéo Analisa o quanto o lado humano € enfatizado dentro da organizagao;

6. Estrutura Verifica 0 quanto a estrutura € existente viabiliza e otimiza a execucédo das
atividades e processos;

7. Autonomia Relacionado também ao aspecto da supervisao, verifica 0 grau de autonomia
para atuacdo na organizacao;

8. Recompensa Trata das recompensas e puni¢des, analisando as politicas de pagamento e
promocoes.

Continuagéo
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9. Prestigio Descreve a percepcdo das pessoas quanto a sua imagem e a imagem que a
organizacao projeta;

10. Cooperacéo Avalia as relacfes e interacfes sociais no ambiente de trabalho;

11.Padrbées Analisa as metas e padrées de desempenho, bem como a realizacdo de bom
trabalho;

12. Conflito Verifica como as pessoas se portam diante dos conflitos e o quanto séo
tolerantes;

13. Identidade Que estuda o senso de pensamento;

14. Toleréncia Que descreve 0 quanto os erros sdo tolerados

15. Clareza Verifica 0 quanto as pessoas sdo informadas e comunicadas sobre a
organizacdo e 0s seus processos

16. Justica Analisa 0 quanto se utiliza de critérios justos em detrimento de critérios pessoais

17. Progresso Mede as oportunidades de crescimento e desenvolvimento das pessoas dentro
da organizacao

18. Logistica Verifica o quanto as pessoas recebem de apoio para o bom desempenho das
suas atribuicdes

19.Reconhecimento | Estuda o aspecto da valorizacdo do desempenho das pessoas

20. Controle Trata dos meios aplicados para a correcdo e orientacdo acerca dos corretos
procedimentos em detrimento da supervisdo ou punicao.

Quadro 2: Modelo de Pesquisa de Clima de SBRAGIA
Fonte: Adaptado de Sbragia (1983, p. 33)

Por fim, o modelo de Kolb et al. (1978) é o adotado no presente estudo. Esta
escala foi desenvolvida a partir do modelo de Litwin e Stringer. E composta por sete
dimensdes: conformidade com as normas, responsabilidade, padroes de
desempenho, recompensas, clareza organizacional, apoio e calor humano, e
lideranca (MOREIRA, 2008).

A primeira dimensdo, Conformidade com as normas, avalia a existéncia de
normas e procedimentos padronizados na organizacdo e a autonomia ou limitagao
para realizacao de tarefas.

A dimensao Responsabilidade, diferente do modelo de Litwin e Stringer, ndo
analisa o quanto ele se sente responsavel e autbnomo para tomar decisées, mas, sim
0 quanto de responsabilidade e autonomia que a empresa atribui a ele, para realizar
suas tarefas sem consultar os superiores. A dimensdo dos padrdes analisa o
desempenho do empregado, mas, tanto verifica o quanto eles se sentem estimulados
a produzir mais, quanto a énfase que a corporacao dar a tal desempenho.

A dimensdo Recompensas, a exemplo da escala de Litwin e Stringer, também
avalia o sentimento de reconhecimento por seu desempenho. A dimensao da Clareza
Organizacional mensura percepcdo dos empregados quanto a organizagdo e
objetividade da corporacdo. “A dimensdo de Apoio e calor humano averigua as
relacdes interpessoais, e 0 quanto tais relacées sao valorizadas pela organizacdo. Por
ualtimo, a dimenséo Lideranca diz respeito ao quanto a organizagao valoriza e incentiva
o espirito de lideranca de seus membros” (RODRIGUES, 2016, p. 25).
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Verifica-se que a abordagem que o modelo de Kolb (1978) propde é de um
clima organizacional integrativo, que ora avalia a percepcao dos empregados, ora
analisa os recursos da organizagao.

Ainda segundo Rodrigues (2016), a escala de Kolb (1978) apresenta um
diferencial ao estabelecer comparacao entre o clima organizacional existente e o clima
esperado, segundo a concepcdo dos empregados. A identificacdo do clima
organizacional que os membros da corporacdo desejam auxilia na formulacdo de
acoOes interventivas, focadas principalmente na dimenséo que apresenta maior desvio
entre o real e o ideal.

O trabalho de Kolb (1978) e seus companheiros, ao elaborarem sua escala e
definirem as sete dimensdes apresentadas, tomaram por premissa a concepcao de
que as interacdes sociais sdo estimuladas por trés fatores: realizacdo, afiliacdo e
poder (SOUZA, 1977). Segundo a autora, cada um desses motivadores sociais
mantém conexdo como as dimensdes na escala de Kolb (1978) conforme o diagrama

expresso na Figura 3:

* responsabilidade

REAL'ZACAO e padrdes de desempenho

e clareza organizacional

AF”_IACAO * recompensas

® apoio e calor humano

PODER e conformidade com as normas

e lideranca

Figura 3: Modelo de Pesquisa de Clima de Kolb et al.
Fonte: Souza (1977, p. 144)

Conforme demonstrado na figura acima, cada uma das trés motivacdes irradia
sobre dimensdes especificas da escala de Kolb, influenciando tais dimensfes. A
exemplo da realizacdo, que conduz os colaboradores a assumirem responsabilidades,
e a buscarem melhor desempenho e ainda adquirir clareza de objetivos dentro da
organizagdo. Ou da filiagdo, que direciona o0s colaboradores a buscarem

reconhecimento e maior interacdo nas relacdes interpessoais. O poder por sua vez,
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conduz as pessoas a reconhecerem a figura de autoridade dos seus
superintendentes.

Desse modo, o modelo de Kolb (1986) partira das sete dimensdes de sua
escala para determinar o grau de intensidade de afiliacdo dos membros da
organizacédo, e sua motivacao para realizacdo e poder.

Comparando o modelo de Litwin e Stringer com o modelo de pesquisa de Kolb
et al. (1986), Bispo (2006) ressaltou que o modelo de Kolb traz as dimensdes do
modelo de referéncia, que s&o responsabilidade, padrbes e recompensas; e,
acrescenta as dimensdes: conformismo, clareza, calor e apoio e lideranca.

E importante discorrer acerca de cada variavel de maneira detalhada, para
tanto, seguem-se 0s conceitos conforme Litwin e Stringer (1968) e Kolb et al (1986),
onde tem-se que:

e A variavel Responsabilidade corresponde a como o colaborador se sente
em relacdo a sua liberdade e autonomia para a tomada de decisdes dentro
da organizacdo, bem como a sua independéncia nas funcbes em que
ocupa;

e A variavel Padrdes corresponde ao nivel em que a empresa da énfase em
normas e processo;

e Ja a Recompensa refere-se as impressfGes a respeito das retribuicdes
decorrentes do seu despenho dentro da organizacdo, recompensas por um
trabalho bem executado, sensacdo de politicas justas quanto aos
incentivos, oportunidades de promocdo e remuneracdo adequada
proporcional,

e Conformismo diz respeito as sensacdes limitantes impostas pela politica da
organizacao, isso corresponde as regras e procedimentos, praticas as quais
exigem a adaptacado do colaborador e ndo podem ser frustradas;

e Clareza Organizacional, sensacao de um ambiente plenamente organizado,
com regras claras e entendiveis, posto que sdo repassadas de maneira
acessivel sem apresentar confusdes ou estar desordenadas;

e Calor e Apoio referem-se ao sentimento de que existe valorizacdo das
relacdes de amizade dentro da organizacéo, ha confianga entre os membros

para buscarem apoio e também para oferecé-lo e
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e Lideranca corresponde a satisfacdo dos membros da organizacdo em
aceitar a lideranca e a direcao de outros membros mais qualificados, e ainda
caso haja oportunidade de assumirem vagas dessa natureza, se sentem-se

a vontade para assumi-los.

Com isso, observa-se que o modelo de Kolb é abrangente, e avalia questdes
muito relevantes para o clima organizacional, denotando sua adequabilidade para esta

pesquisa.
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3 METODO

3.1 Tipo de Pesquisa

A presente pesquisa € um estudo de caso, que se desenvolveu através de
abordagem quantitativa e qualitativa; quanto a finalidade, classifica-se como pesquisa
exploratdria e descritiva.

Lima (2008) define a pesquisa quantitativa como aquela que busca verificar
hipéteses ja formuladas, e identificar se existem ou ndo variaveis privilegiadas.
Severino (2017) explica que a pesquisa quantitativa expressa uma relacao de causa
e efeito que pode ser representada matematicamente, e que se utiliza de critérios mais
objetivos.

A abordagem quantitativa € adotada nesta pesquisa para andlise, interpretacédo
e representacdo estatistica dos dados coletados na pesquisa de campo.

A pesquisa qualitativa é indicada para compreensdo e interpretacdo dos
fenébmenos. E uma abordagem que ndo se limita as informacdes numéricas que
podem ser obtidas do estudo do fendmeno, mas, leva em consideracao fatores como
significancia, natureza, hermenéutica, e entre outros. (CARVALHO et al., 2019). A
pesquisa qualitativa pode ser caracterizada como a compreensao, por parte do
pesquisador, mais aprofundada das caracteristicas do objeto de estudo, o que envolve
a andlise de diversas situagcbes apresentadas por cada entrevistado
(RICHARDSON,1999).

Assim, a abordagem qualitativa tem valor fundamental para a presente
pesquisa, pois, permitiu uma analise mais abrangente do tema em estudo. Para esta
abordagem, um dos métodos adotados é a entrevista, utilizando-se das técnicas de
entrevista narrativa (LIMA, 2008).

A pesquisa exploratéria busca levantar informagdes sobre um determinado
objeto, realizando, desse modo, uma delimitacdo sobre o campo a ser estudado,
mapeando as condicdes de manifestacdo desse objeto (SEVERINO, 2017).
Richardson (1999) afirma, sobre a pesquisa exploratéria, que ela € aquela na qual ndo

se tem informacéao sobre determinado fendbmeno e deseja-se conhecé-lo.
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A finalidade descritiva da pesquisa busca descrever as caracteristicas do
fenbmeno estudado, sendo comum a correlacdo de variaveis para melhor
compreensao dos fendmenos (CARVALHO et al., 2019). Assim, o presente estudo
utilizou-se da pesquisa exploratéria para levantar informacdes sobre o fenbmeno
investigado, qual seja, o clima organizacional de uma empresa familiar, com o objetivo
de conhecé-lo e compreendé-lo; e, posteriormente, utilizou-se da finalidade descritiva,
para apresentar as caracteristicas do clima organizacional do tipo de empresa
estudada.

O estudo de caso é um dos métodos que podem ser utilizados na pesquisa de
campo. “A pesquisa de campo pressupde a apreensdo dos fatos variaveis
investigados exatamente onde, quando e como ocorrem” (LIMA, 2008, p. 70). Assim,
verifica-se que o estudo de caso analisa o fendbmeno levando em consideragdo
diversos fatores de influéncia.

O estudo de caso € uma estratégia de pesquisa que se concentra na
compreensao da dinamica presente em uma unidade capaz de representar outros
casos semelhantes, dentro de configuracdes Unicas (EISENHARDT, 1989).

Severino (2017) também aborda a questao da representatividade nos estudos
de caso. O autor defende a importancia da escolha adequada da unidade de caso,
pois, ela deve representar o conjunto de casos semelhantes de forma significativa,
pois, somente assim, poderd ser utilizada para fundamentar generalizacbes e
inferéncias.

Considerando que o estudo de caso adota somente um caso representativo
para estudo, € um método que possibilita uma andlise completa e abrangente,
permitindo uma anélise mais aprofundada da unidade de caso escolhida. Ademais, é
um metodo adequado para estudo do fendmeno dentro de seu proprio contexto, fato
que contribui para uma interpretacdo mais proxima da realidade (CARVALHO et al.,
2019).

De acordo com Yin (2001) o estudo de caso € recomendado para estudos que
investigam o como e o porqué do fendbmeno, e para situagcdes que se tem pouco
controle sobre os eventos. Diante disto, o estudo de caso é o procedimento mais
adequado para o presente estudo, visto que, além de identificar o nivel de satisfacéo
no trabalho, pretende-se também conhecer as variaveis que influenciam para tal

resultado.
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Os procedimentos metodologicos sdo demonstrados de forma esquematizada

no fluxograma da Figura 4:

Procedimentos metodolégicos

Abordagem

Natureza exploratéria

Quantitativa Qualitativa

Quais s&o0 os aspectos do clima organizacional de uma empresa familiar de

pequeno porte localizada no extremo norte do estado do Tocantins?

Objetivo especifico I: Objetivo especifico Il Objetivo especifico lll:
Identificar qual o grau de Identificar os principais Investigar como é o clima
satisfacdo dos empregados aspectos da gestio da organizacional de uma
com relacéo as condicdes e empresa familiar empresa familiar.
ao ambiente de trabalho

Estudo de caso

Entrevista com o gestor

Analise narrativa

Questionario com os
empregados

Tratamento estatistico

Resultados

|

Consideracoes finais

Figura 4: Fluxograma dos procedimentos metodoldgicos
Fonte: Elaborado pela autora
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3.2 Unidade de Pesquisa

A unidade de pesquisa é uma empresa familiar, localizada na microrregido do
Bico do Papagaio, no extremo norte do estado do Tocantins. A microrregido esta
localizada entre os rios Araguaia, a Oeste, e Tocantins, a Leste; fazendo fronteira
entre o Estado do Par4 e Maranh&o. Seu territorio € composto por 26 municipios
(TOCANTINS, 2018). A Figura 5 representa o0 mapa da microrregiao.

Existem variados critérios para determinacdo do porte de uma empresa, que
podem ser qualitativos, quantitativos ou mistos. Os critérios quantitativos sdo mais
utilizados, pois, a manipulacdo e coleta desse tipo de dado € mais facil. Dentre os
critérios que podem ser utilizados, destacam-se: faturamento anual, lucro, capital
social, niumero de empregados e entre outros (MARTINS; LEONE; LEONE, 2016).

A Lei Complementar n° 123 de 2006, que institui 0o Estatuto Nacional da
Microempresa e da Empresa de Pequeno Porte, utiliza o critério quantitativo da receita
bruta anual (BRASIL, 2006). Assim, o critério adotado nesta pesquisa é o da referida
lei, o que leva a classificagcdo da empresa pesquisada como sendo empresa de
pequeno porte (EPP).

A empresa estudada atua segmento do comércio, com a venda varejista de
moveis e eletrodomésticos. Que, de acordo com Andrade (2010), é aquele onde as
mercadorias sao dispostas ao consumidor final, independente da natureza do negdcio
onde os bens ou servi¢os sao trocados por dinheiro.

O quadro funcional da empresa conta com dois empregados da familia, o
proprietario e gestor da empresa, e sua esposa, que atua na geréncia financeira. A
empresa é estruturada em seis lojas e um centro de distribuicdo. As lojas estédo
localizadas em seis municipios distintos: Augustinépolis, Axixa do Tocantins, Sitio
Novo, Xambio4, Araguand no estado do Tocantins e Pigarra no estado do Par4, esta
tltima localizada na fronteira com o estado do Tocantins. A sede da empresa € no
municipio de Xambioa-TO.

O centro de distribuicéo, localizado em Augustindpolis-TO, atende a loja deste
municipio, e de seus vizinhos Axixa do Tocantins e Sitio Novo. A loja de Xambio4,
além das vendas, também realiza a distribuicdo de mercadorias para 0 municipio
vizinho, Araguand. A loja de Picarra-PA possui seu proprio estoque por razoes

logisticas.
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Figura 5: Mapa geogréfico da regido do Bico do Papagaio
Fonte: Google Imagens (2020).
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3.3 Populacao

O levantamento de dados de uma populagéo pode ser feito por amostragem ou
censo. O estudo censitario, quando todos os individuos do conjunto sédo analisados,
fornece resultados mais precisos do ponto de vista estatistico (BOLFARINE; BUSSAB,
2005).

Levando em consideracdo que a populacdo alvo desta pesquisa possui
somente 53 individuos, e que 0 acesso a eles é de baixa complexidade, optou-se pela
realizacdo de censo.

A populagéo corresponde ao quadro funcional da empresa familiar em estudo,
que pode ser qualificado em dois elementos: o gestor e proprietario da empresa, e 0s
52 empregados, registrados através do regime Consolidacéo das Leis Trabalhista —
CLT, divididos nas funcBes de gerentes, supervisores, vendedores, auxiliares de
caixa, cobradores, auxiliares de escritorio, auxiliares de limpeza e motoristas.

A inclusdo do proprietario da empresa na populagéo do estudo justifica-se pelo
fato de que ele exerce a administracao geral da empresa, portando-se como parte do

guadro funcional, ndo apenas como proprietario.

3.4 Instrumentos de Pesquisa

Para a coleta dos dados foram utilizados dois instrumentos de pesquisa.

O primeiro corresponde a uma entrevista semiestruturada, aplicada ao gestor
da empresa. Com a entrevista foram coletados dados acerca do entendimento do
gestor quanto aos principais aspectos do clima organizacional da empresa, bem como
sobre a gestdo utilizada na administracdo da sua organizacdo, tanto para o
direcionamento das a¢fes da empresa, quanto para o direcionamento com 0s
empregados (APENDICE B).

Constituiram a entrevista semiestruturada 9 (nove) questdes subjetivas, cujas
respostas foram gravadas e posteriormente transcritas na integra para a analise
consubstanciada, por meio de técnicas de narrativa. A entrevista foi aplicada ao

primeiro elemento da populagéo: o administrador e fundador da empresa.
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O segundo instrumento constituiu-se de um questionario, desenvolvido a partir
do modelo de escala de Kolb (1978), composto por sete dimensdes: reponsabilidade,
recompensa, padrdes, conformismo, clareza organizacional, calor e apoio e, por fim,
lideranca (APENDICE A).

O instrumento € composto por 25 questbes, distribuidas entre as sete

dimensdes, conforme apresentado na Tabela 2.

Tabela 2: Demonstracédo das dimensdes X Questfes no instrumento

DIMENSOES QUESTOES DESCRICAO

1) Responsabilidade 2,10,12 Esté4 ligada a autonomia para a tomada de

decisdes relacionadas ao trabalho

2) Recompensa 4,16,20,24 Refere-se a ser recompensado por um trabalho
bem feito
3) Padrbes 1,35 Esté relacionado ao grau em que a organizacédo

enfatiza normas e processos,
4) Conformismo 8,14 Esta relacionado ao sentimento de que existem
muitas limita¢cdes externamente impostas na

organizacao

5) Clareza 9,11,15,17 Esta ligada ao sentimento de que as coisas estao
Organizacional bem organizadas e os objetivos estéo claramente
definidos
6) Calor E Apoio 6,13,18,19 Esté4 ligada a amizade, onde encontra-se confiangca

e apoio mutuo dentro da organizagéo
7) Lideranca 7,21,22,23,25  Esta relacionada com a disposi¢cao dos membros
da empresa de aceitarem outras liderancas e

direcao de pessoas qualificadas para tal

Fonte: Adaptado de Santos (1999) e Bispo (2006).

Cada item do questionario foi respondido segundo a nocdo do real (no que
acontece dentro da empresa do ponto de vista dele) e o esperado (como ele gostaria
gue fosse). Utilizou-se uma escala ordinal de pontos, que buscou reproduzir as
condicbes atuais e ideias em que as situacdes descritas nas 25 afirmativas do
instrumento acontecem, do ponto de vista do respondente, onde foram atribuidos os

seguintes valores:

1- Nunca ocorre

2- Raramente ocorre
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3- Frequentemente ocorre

4- Sempre ocorre.

Este segundo instrumento foi aplicado ao segundo elemento da populagéo: os

empregados.

3.5 Coleta de Dados

Realizou-se a coleta de dados no més de novembro de 2019. Inicialmente, a
entrevista e questionario foram submetidos ao comité de ética da Universidade de
Taubaté, de modo a obter a devida autorizacdo para a sua aplicacdo junto a empresa
participante, tendo sido aprovados por meio do parecer n° 3.693.703 (Anexo 1).

ApGs aprovacao do trabalho, iniciou-se o procedimento para coleta de dados.

A coleta de dados através dos questionarios, contendo as 25 questbes
baseadas na escala de Kolb (1978), ocorreu nos dias 21 e 22 de novembro de 2019.
Por questfes de logistica, o primeiro dia de coleta foi realizado na sede da empresa,
Xambiod-TO, e seus municipios vizinhos: Araguana no estado do Tocantins e Picarra
no estado do Para. No segundo dia, procedeu-se a coleta e Augustinépolis, Axixa do
Tocantins e Sitio Novo, no estado do Tocantins.

O procedimento para coleta de dados seguiu com a impressao dos
questionarios, e entrega aos participantes da pesquisa, para que pudessem responder
de forma andnima, sem a presenca da entrevistadora. O tempo de duracédo da
aplicacdo de cada questionério foi de cerca de dez minutos.

A coleta de dados através da entrevista foi realizada no primeiro dia, em razéo
da disponibilidade de horario somente para aquele dia. A entrevista sucedeu-se com
o administrador da empresa, em sala reservada, dentro de uma das instalacbes da
sede. Toda a entrevista foi gravada, para posterior tratamento de dados.

A coleta de dados para construcdo do perfil demogréafico dos pesquisados foi
realizada junto ao departamento de Recursos Humanos (RH) da empresa. Os dados

levantados foram: sexo, idade, escolaridade, estado civil, fungéo e tempo de servigo.
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3.6 Analise de Dados

Os dados coletados através dos questionarios aplicados aos empregados
foram inicialmente plotados em uma planilha com a utilizacéo do software Excel (2013)
e posteriormente analisados com o auxilio do pacote estatistico SPSS versao 23.

Para a parte da pesquisa com o0s empregados foi realizada a analise
quantitativa dos dados, iniciando com a caracterizacdo do perfil demografico dos
trabalhadores utilizou-se de frequéncia absoluta (n) e relativa (%). Em relacéo a idade
e tempo de empresa descreveu-se por meio de média aritmética, desvio padrao e
distribuicdo apresentada na forma de grafico histograma.

Quanto a estatistica Descritiva (Frequéncia), se refere aos procedimentos
usados para organizar, resumir e apresentar dados numéricos (LUCAS; MORAES,
2019). Ja a frequéncia absoluta compreende a reunido de dados em classes
registrando o niumero ou o percentual de observacdo em cada uma delas (LIMA,
2008).

A mesma autora define média aritmética como sendo o valor médio de um
conjunto de dados calculado através da soma dos valores do conjunto e dividindo essa
soma pelo valor do conjunto, ou seja, a amostra foi composta por 52 respondentes,
todas as 52 respostas para cada afirmativa foram somadas e divididas pela mesma
quantidade, o valor encontrado nessa divisao € a média aritmética. Ja o desvio-padréo
indica a distancia média dos valores em relacdo a média do grupo (LIMA, 2008).

A normalidade dos dados foi verificada utilizando o teste de Shapiro-Wilk. A
caracterizacao dos fatores do Kolb se deu através de estatistica descritiva utilizando
as medidas de média, desvio padrao, mediana, minimo e maximo. A correlacéo de
Spearman foi utilizada a fim de verificar a relagao entre os fatores do Kolb. Em todas
as andlises adotou-se o nivel de significancia de 5% (p < 0,05).

Para a andlise da entrevista realizada com o gestor da empresa foram utilizadas
as técnicas qualitativas de sensemaking, que tem objetivam apresentar maiores
detalhes dos dados coletados.

A técnica de sensemaking da narrativa tem como principal caracteristica o
aprofundamento de aspectos especificos, a partir dos quais surgem historias de vida

tanto do entrevistado quanto no contexto situacional (MUYLAERT et al., 2014).
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Por fim, o trabalho esta sendo divulgado através de apresentacao publica em
sala de aula e dissertacdo impressa que posteriormente sera disponibilizada nas

bases fisicas e digitais da Universidade de Taubaté.
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4 RESULTADOS E DISCUSSOES

4.1 Caracterizacdo da Empresa

A Empresa objeto da pesquisa é uma organizacdo familiar, pertencente ao
segmento do comércio varejista. Muitas séo as definicbes para conceituar empresa
familiar, todavia, ha consenso quanto ao fato deste tipo de empresa ser criada no
contexto familiar, em que o grupo esta unido por lagos sanguineos e/ou afetivos, cuja
gestdo e direcdo estdo sob a égide de um membro da familia. E uma organizacgéo
estruturada de forma semelhante as demais, porém, se destaca pelos lagcos familiares,
assim, as decisbes e o0s bens séo direcionados por um grupo ligado afetivamente
(GRZYBOVSKI, 2007; ADAMS, 2009).

Schneider (2015) afirma que empreendimentos do setor varejista realizam suas
compras diretamente do fabricante e fazem a mediacdo da venda do produto até o
consumidor final, e que a maioria destes estabelecimentos dispdem de consultores de
venda, que auxiliam o consumidor na sua compra. Em consonancia, Giuliani (2005)
assevera que, no setor varejista, cabe a empresa identificar as necessidades do
cliente e selecionar aquilo que ira satisfazer suas expectativas.

A empresa pesquisada teve sua primeira loja inaugurada no ano de 2007, na
cidade de Xambio4d — TO. O municipio esta localizado as margens do Rio Araguaia,
na regido norte do estado do Tocantins, fazendo limites, ao norte, com 0s municipios
de Ananas e Riachinho e Estado do Para; ao sul, Araguana e Piraqué; ao leste,
Piraqué, Wanderlandia e Riachinho; e a oeste o Estado do Para (SEPLAN, 2017).

Inicialmente, a empresa tinha o porte de microempresa e estava sob o regime
de tributacdo do Simples Nacional, pois, sua receita bruta anual era igual ou inferior a
R$ 360.000,00 (trezentos e sessenta mil reais). Todavia, 0 aumento do faturamento
anual a elevou ao porte de Empresa de Pequeno Porte — EPP, com receita anual bruta
entre R$ 360.000,00 (trezentos e sessentamil reais) e R$ 4.800.000,00
(quatro milhdes e oitocentos mil reais). Ressalta-se o fato de que esta classificacao
estd conforme a Lei Complementar n° 123 de 12 de dezembro de 2006 (BRASIL,
2006).

Em relacéo a estrutura organizacional da empresa, pode-se defini-la nos niveis

hierarquicos e setores expostos na Figura 6, com destaque para os cargos de diretor
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presidente e diretor financeiro que sdo os postos, atualmente, ocupados por membros

da familia proprietaria da empresa.

Diretor
Presidente

Diretor
Financeiro

Assessor
Financeiro

Gerente de
Estoque

Gerente Geral
de Vendas

Gerante de

Controle Contabilidade
cobranga

Gerente Geral Augxiliar
de Vendas Contabil

Gerentes das
lojas

Cobradores Gerente do CD

Motorista

Vendedor Caixa A ) = Montador
Limpeza

Figura 6: Organograma de niveis hierarquicos e setores da empresa
Fonte: Elaborado pela autora.

A ocupacdo dos cargos de diretoria por membros da familia é préprio deste tipo
de empresa, que caracteriza se como ambiente familiar, pois, a gestao e a propriedade
da empresa analisada estd sob os dominios da mesma unidade familiar (SHARMA,;
CHRISMAN; CHUA, 1997, GLASSOP; HAGEL; WADDELL, 2007).

4.1.1 Caracterizacao Sociodemografica

Os dados referentes ao perfil demografico dos pesquisados foram levantados
a partir de registros do departamento de Recursos Humanos (RH) da empresa. Foram
coletados dados sobre: sexo, idade, escolaridade, estado civil, funcdo e tempo de
servigo.

Quanto a distribuicdo dos entrevistados segundo 0 género, observa-se que a
maioria € do sexo masculino, 63,5 %, enquanto o sexo feminino corresponde a 36,5%.
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Em relacéo a escolaridade, 76,9% dos empregados possuem ensino médio completo,
e apenas 1,9% cursaram poés-graduacao. Os dados demonstram ainda que a maioria

dos funcionarios sao casados (63,5%). Dados na Tabela 3.

Tabela 3: Caracterizacdo do Perfil Demografico

Quantificacao

Variaveis de caracterizacao

NUmero de entrevistados %

Sexo

Feminino 19 36,5

Masculino 33 63,5
Total 52 100,0
Escolaridade

Médio completo 40 76,9

Pés-graduacéo completa 1 19

Superior completo 5 9,6

Superior incompleto 6 11,5
Total 52 100,0
Estado civil

Casado 33 63,5

Divorciado 2 3,8

Solteiro 17 32,7
Total 52 100,0

Fonte: Elaborado pela autora

Segundo Probst (2014), a populacao brasileira possui mais mulheres do que
homens. O autor complementa que as mulheres conseguem empregos com mais
facilidade que os homens, e que seus rendimentos aumentam com mais frequéncia
gue seus concorrentes do sexo masculino. Contudo, a realidade da empresa avaliada
demonstra resultados diferentes, apontando desigualdade na inser¢cao da mulher no
mercado de trabalho local.

Segundo o PNAD/IBGE (2018), pessoas com 25 anos ou mais, que concluiram
o ensino médio no Brasil, correspondem ao percentual de 47,4%; e para o ensino
superior, com a mesma faixa etaria, correspondem a 16,5%. Assim, o cenario da
empresa, com maioria do quadro funcional com ensino médio (76,9%), e minoria com
ensino superior ou mais (23,1%), corresponde ao cenario nacional de escolarizacao.

Acerca do estado civil, o quadro funcional e composto por maioria de pessoas
casadas. De acordo com Maia (2009) os privilégios a contratacdo de pessoas casadas
pressupondo-se maior nivel de responsabilidade.

Em relacéo a Idade dos empregados, o histograma demonstra que a média de
idade destes é de 30,44 anos, com variacao entre 23 e 37 anos (Grafico 1).
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O perfil encontrado para idade dos funcionarios da empresa revela uma
caracteristica das empresas familiares, pois, neste tipo de empresa € preciso ter forte
preocupagao com o melhor aproveitamento de talentos, sendo um processo
administrativo que exige estrutura organizacional e modelo de gestdo flexiveis,
capazes de mudar a forma de pensar dos funcionarios, envolvendo, sobretudo, os
colaboradores mais antigos (VIDIGAL, 2000; ROCHA, 2002).

10 Media = 30,4

Desvio padrio
n=>52

A
/

3 3 3 \
1 1 |
19 23 27 31 35 39 43 47
21 25 29 33 37 41 45
Idade

Grafico 1: Histograma demonstrando a média, desvio padrao e a distribuicdo da idade dos empregados
Fonte: Elaborado pela autora

%]

Em relacéo ao periodo de colaboracdo na empresa, o Gréafico 2 demonstra que
a média de tempo de servico dos empregados corresponde a 4,69 anos, ou seja, 0
tempo de servico é superior a 4 anos e inferior a 5 anos.

Segundo Abrahamson e Eisenman (2008), o tempo de emprego se justifica com
0 sentimento de participacdo dos funcionarios no ambiente de trabalho que deve
emergir da cultura organizacional existente, influenciada pelo estilo de trabalho
familiar. Esse fator pode contribuir para criagcdo de um laco familiar na equipe, em que
0os empregados podem se sentir a vontade. Contudo, pode criar mas interpretacdes

qguanto ao limite da liberdade e da relagdo empregador-empregado.
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Grafico 2: Histograma da média, desvio padréo e a distribuicdo do tempo de empresa
Fonte: Elaborado pela autora

Doutro modo, a necessidade de salario-dinheiro pode constituir um motivo para
a permanéncia na empresa. Apesar deste fator ndo ter sido discutido a fundo dentre
as variareis, ndo se pode ignora-lo. Se os funcionarios se sentirem compensados
pelos servicos desempenhados, a empresa tende a ganhar maior produtividade e
participacdo dos seus colaboradores (FREITAS, 2014).

Quanto a ocupacdo dos empregados, o Grafico 3 aponta a distribuicdo por
cargos, verificando-se que a fun¢cdo com maior nimero de ocupantes é o de gerente
(23,1%), seqguidos de vendedor interno (19,2%), cobrador (15,4%), operador de caixa
(11,5%), auxiliar de servicos gerais (9,6%) e montador (7,7%). Para os cargos de
analista contabil, motorista e vendedor externo, o numero de funcionarios se
equivalem, com cerca de 3,8%.

As fungbes com maior numero de empregados, como a de vendedor interno,
estédo vinculadas ao fato de a empresa pertencer ao segmento de comercio varejista,
sendo esta uma atribuicdo primordial dentro da empresa.

A funcdo de estoquista apresentou o0 menor nimero de funcionérios (1,9%).
Sendo este o cargo com menor demanda de empregados dentro da empresa, 0 que
se justifica por sua estrutura, visto que o Centro de Distribuicdo, localizado em
Augustinopolis-TO, atende trés lojas ao mesmo tempo, otimizando a méao-de-obra

necessaria.
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B A nalista contabil

B Awdliar de servigos gerals
Cobrador

M Estoquista
Gerente

B Montador
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Operador de caixa

O Vendedor externo

M Vendedor intermo

Gréfico 3: Gréfico caracterizando a fun¢éo dos trabalhadores.
Fonte: Elaborado pela autora

Legenda (Funcédo — Nimero de empregados (Porcentagem): Analista contabil — 2 (3,8); Auxiliar de servicos gerais — 5 (9,6%);
Cobrador — 8 (15,5%); Estoquista — 1 (1,9%); Gerente — 12 (23,1%); Montador — 4 (7,7%); Motorista — 2 (3,8%); Operador de
caixa — 6 (11,5%); Vendedor externo — 2 (3,8%); Vendedor interno — 10 (19,2%).

Considerando a importancia do vendedor neste seguimento, verifica que estes
séo os funcionarios que mais participacdo de treinamentos e capacitacdes, pois, ha

grande preocupacao com a prestacao de servigos (MAIA, 2009).

4.2 Caracterizacdo dos dados obtidos através do instrumento questionario

Kolb: real e esperado

O instrumento utilizado para medir o clima organizacional dos empregados da
empresa em estudo, trata-se de um questionario contendo 25 afirmativas, com 4
opcOes de resposta, que foi elaborado a partir da escala de Kolb (1978).

A escala mede o clima organizacional a partir de sete dimensdes, a saber:
reponsabilidade, recompensa, padrbes, conformismo, clareza organizacional, calor e
apoio. Além disso, permite a indicacdo do clima organizacional como ele é (situacao
real), e suas expectativas (situacao esperada).
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Dessa forma, os resultados sdo apresentados, a seguir, em duas etapas.
Inicialmente apresenta-se o resultado geral, para o real e o esperado, bem como, sua
descricdo e correlacfes estatisticas. Na segunda etapa, sdo apresentados o0s
resultados especificos para cada dimensao.

4.2.1 Resultado Geral para o clima organizacional: real e esperado

A Tabela 4 e o Grafico 4 apresentam os resultados obtidos, através da escala
kolb, para o clima organizacional real da empresa, onde se distribuem os resultados
em: nunca ocorre (1), raramente ocorre (2), frequentemente ocorre (3) e sempre

ocorre (4).

Tabela 4: Resultado geral para o clima Real

Valores atribuidos (%)

Questdes Nunca
Raramente ocorre (2) Frequentemente ocorre (3) Sempre ocorre (4)

ocorre (1)

PO1 1(1,9) 3(5,8) 16 (30,8) 32 (61,5)
P02 23 (44,2) 20 (38,5) 6 (11,5) 3(5,8)

P03 3(5.8) 7 (13,5) 12 (23,1) 30 (57,7)
P04 9(17,3) 20 (38,5) 15 (28,8) 8 (15,4)
P05 3(5.8) 13 (25,0) 21 (40,4) 15 (28,8)
P06 2 (3,8) 14 (26,9) 24 (46,2) 12 (23,1)
P07 3(5.8) 14 (26,9) 21 (40,4) 14 (26,9)
P08 15 (28,8) 17 (32,7) 10 (19,2) 10 (19,2)
P09 1(1,9) 2(3,8) 25 (48,1) 24 (46,2)
P10 3(5,8) 20 (38,5) 14 (26,9) 15 (28,8)
P11 5(9,6) 10 (19,2) 19 (36,5) 18 (34,6)
P12 28 (53,8) 13 (25,0) 7 (13,5) 4(7,7)

P13 10 (19,2) 19 (36,5) 16 (30,8) 7 (13,5)
P14 1(1,9) 21 (40,4) 18 (34,6) 12 (23,1)
P15 2(3,8) 6 (11,5) 16 (30,8) 28 (53,8)
P16 4(7,7) 10 (19,2) 20 (38,5) 18 (34,6)
P17 1(1,9) 0(0,0) 16 (30,8) 35 (67,3)
P18 3(5,8) 3(5,8) 22 (42,3) 24 (46,2)
P19 4(7,7) 6 (11,5) 17 (32,7) 25 (48,1)
P20 6 (11,5) 18 (34,6) 20 (38,5) 8 (15,4)
P21 6 (11,5) 18 (34,6) 13 (25,0) 15 (28,8)
p22 1(1,9) 13 (25,0) 15 (28,8) 23 (44,2)
P23 1(1,9) 10 (19,2) 26 (50,0) 15 (28,8)
P24 1(1,9) 1(1,9) 7 (13,5) 43 (82,7)
P25 3(5.8) 5 (9,6) 17 (32,7) 27 (51,9)

Fonte: Elaborado pela autora
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Grafico 4: Resultados para o clima organizacional real
Fonte: Elaborado pela autora

P01- Na sua empresa existem regras, politicas eprocedimentos que orientam os trabalhos que vocé deve executar.

P02- Os empregados desta empresa podem tomar decisGes e resolver problemas sem precisar consultar os superiores.

PO03- Uma das caracteristicas da empresa é que ele estabelece metas e padrdes de desempenho para seus empregados,
buscando melhorar o desempenho e o rendimento no ambiente de trabalho

P04- Na empresa o reconhecimento e recompensa pelo bom desempenho séo geralmente maiores que a atitude critica e punitiva
por algum trabalho que néo é bem feito ou uma meta que nao foi batida.

P05- De um modo geral pode-se afirmar que na empresa as “coisas” estdo bem organizadas.

PO6- A interagdo entre os colaboradores desta empresa e a circulagdo de informacdes sdo favorecidas, pois aqui se faz uso de
um sistema de comunicacéo aberto e informal.

PO7- Esta empresa aceita e estimula a lideranga que é baseada no conhecimento técnico que o individuo possui.

P08- Aqui, ha pouca liberdade para se mudar as rotinas de trabalho.

P09- A empresa estabelece para seus colaboradores metas ambiciosas e desafiadoras, mas possiveis de serem atingidas.
P10- A empresa demonstra um interesse ativo no desenvolvimento e atualiza¢éo dos conhecimentos de seus colaboradores (ha
incentivos para a participagdo em curso, treinamentos, etc.).

P11- Aqui, as atribuig6es dos colaboradores estdo claramente definidas.

P12- Nesta empresa, os empregados coordenam atividades e podem tomar decisdes e resolver problemas da sua unidade de
trabalho (por ex. Desenvolver uma agdo de vendas ou cobranca) sem verificar com os superiores).

P13- A empresa aceita e estimula a lideranca individual que nasce dos sentimentos de amizade, relag6es interpessoais e apoio
sécio-emocional, para com os colaboradores da unidade de trabalho.

P14- As punigGes sdo severas para as pessoas que ndo seguem o sistema de trabalho determinado pela empresa

P15- Esta empresa faz os seus Ocolaboradores sentir- se realmente compromissado com o atingimento das metas pela
instituicdo.

P16- A empresa oferece aos seus colaboradores salarios condizentes com o nivel e a responsabilidade do cargo ocupado.
P17- Nesta empresa, as metas a serem alcangadas pelos colaboradores séo estabelecidas de forma clara e bem definidas.
P18- De um modo geral, pode se dizer que nesta empresa existe um “bom ambiente” de trabalho.

P19- A amizade, respeito humano e ajuda matua, sdo normas valorizadas por esta empresa.

P20- Aqui nesta empresa, é possivel, a qualquer momento, alguém assumir e ser recompensado por uma lideranga bem
sucedida.

P21- Nesta empresa, os colaboradores séo incentivados a propor projetos de melhorias nos mais diversos departamentos.
P22- Os lideres da empresa participam de reunides estratégicas da organizacéo para tomada de decisdes.

P23- Na instituicdo em que vocé trabalha os profissionais de base da empresa chegam a ocupar cargos de diregdo.

P24- Vocé vé o seu trabalho como essencial para o desenvolvimento da empresa.

P25- Vocé considera os profissionais dessa empresa capacitados para cargos gerenciais. Vocé se considera lider
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Uma visdo global dos resultados acima aponta para um bom clima
organizacional, visto que os percentuais para “frequentemente ocorre” e “sempre
ocorre” aparecem em altos percentuais na maioria dos itens questionados,
destacando-se alguns pontos positivos do questionario como: existéncia de regras e
padrdes (P01), padronizacdo de desempenho alcancaveis (P03), metas claras e bem
definidas (P17), e sentimento de importancia para empresa (P24).

Por outro lado, os resultados mais baixos sédo relacionados a autonomia para
tomar decisbes, sem consulta ao superior (P02), e autonomia para coordenagéo de
atividades (P12).

A Tabela 5 e o Gréfico 5 refletem os resultados desejados, ou seja, 0 que seria
ideal para a realidade da empresa, em relagdo a cada uma das afirmativas
apresentadas no questionario, onde se distribuem os resultados em: nunca ocorre (1),
raramente ocorre (2), frequentemente ocorre (3) e sempre ocorre (4).

Tabela 5: Resultado geral para o clima Esperado
Valores atribuidos (%)

Questdes Nunca Raramente Frequentemente Sempre
ocorre (1) ocorre (2) ocorre (3) ocorre (4)
P1 1(1,9) 3(5,8) 13 (25,0) 35 (67,3)
P2 11 (21,2) 22 (42,3) 10 (19,2) 9 (17,3)
P3 0(0,0) 7 (13,5) 17 (32,7) 28 (53,8)
P4 5(9,6) 21 (40,4) 10 (19,2) 16 (30,8)
P5 1(1,9) 13 (25,0) 15 (28,8) 23 (44,2)
P6 3(5,8) 11 (21,2) 13 (25,0) 25 (48,1)
P7 5(9,6) 11 (21,2) 18 (34,6) 18 (34,6)
P8 6 (11,5) 20 (38,5) 15 (28,8) 11 (21,2)
P9 4(7,7) 5 (9,6) 18 (34,6) 25 (48,1)
P10 4(7,7) 13 (25,0) 14 (26,9) 21 (40,4)
P11 4(7,7) 5 (9,6) 17 (32,7) 26 (50,0)
P12 18 (34,6) 12 (23,1) 10 (19,2) 12 (23,1)
P13 8 (15,4) 17 (32,7) 13 (25,0) 14 (26,9)
P14 5(9,6) 18 (34,6) 16 (30,8) 13 (25,0)
P15 3 (5,8) 3(5,8) 22 (42,3) 24 (46,2)
P16 4(7,7) 7 (13,5) 19 (36,5) 22 (42,3)
P17 2(3,8) 3(5,8) 19 (36,5) 28 (53,8)
P18 1(1,9) 5 (9,6) 15 (28,8) 31 (59,6)
P19 2(3,8) 5 (9,6) 18 (34,6) 27 (51,9)
P20 6 (11,5) 10 (19,2) 17 (32,7) 19 (36,5)
P21 7 (13,5) 15 (28,8) 9 (17,3) 21 (40,4)
P22 2 (3,8) 6 (11,6) 17 (32,7) 27 (51,9)
P23 2 (3,8) 15 (28,8) 17 (32,7) 18 (34,6)
P24 0 (0,0)) 1(1,9) 13 (25,0) 38 (73,1)
P25 1(1,9) 6 (11,5) 15 (28,8) 30 (57,7)

Fonte: Elaborado pela autora
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Grafico 5: Resultados para o clima organizacional esperado

Fonte: Elaborado pela autora

P01- Na sua empresa existem regras, politicas eprocedimentos gue orientam os trabalhos que vocé deve executar.

P02- Os empregados desta empresa podem tomar decisdes e resolver problemas sem precisar consultar os superiores.

P03- Uma das caracteristicas da empresa é que ele estabelece metas e padrdes de desempenho para seus empregados,
buscando melhorar o desempenho e o rendimento no ambiente de trabalho

P04- Na empresa o reconhecimento e recompensa pelo bom desempenho séo geralmente maiores que a atitude critica e punitiva
por algum trabalho que ndo é bem feito ou uma meta que néo foi batida.

P05- De um modo geral pode-se afirmar que na empresa as “coisas” estdo bem organizadas.

PO6- A interagdo entre os colaboradores desta empresa e a circulagdo de informacdes sdo favorecidas, pois aqui se faz uso de
um sistema de comunica¢do aberto e informal.

PO7- Esta empresa aceita e estimula a lideranca que é baseada no conhecimento técnico que o individuo possui.

P08- Aqui, ha pouca liberdade para se mudar as rotinas de trabalho.

P09- A empresa estabelece para seus colaboradores metas ambiciosas e desafiadoras, mas possiveis de serem atingidas.
P10- A empresa demonstra um interesse ativo no desenvolvimento e atualiza¢éo dos conhecimentos de seus colaboradores (ha
incentivos para a participagdo em curso, treinamentos, etc.).

P11- Aqui, as atribuicbes dos colaboradores estéo claramente definidas.

P12- Nesta empresa, os empregados coordenam atividades e podem tomar decisdes e resolver problemas da sua unidade de
trabalho (por ex. Desenvolver uma agdo de vendas ou cobranca ) sem verificar com os superiores).

P13- A empresa aceita e estimula a lideranca individual que nasce dos sentimentos de amizade, rela¢des interpessoais e apoio
sécio-emocional, para com os colaboradores da unidade de trabalho.

P14- As punigGes sdo severas para as pessoas que ndo seguem o sistema de trabalho determinado pela empresa

P15- Esta empresa faz os seus colaboradores sentir- se realmente compromissado com o atingimento das metas pela instituicao.
P16- A empresa oferece aos seus colaboradores salarios condizentes com o nivel e a responsabilidade do cargo ocupado.
P17- Nesta empresa, as metas a serem alcangadas pelos colaboradores séo estabelecidas de forma clara e bem definidas.
P18- De um modo geral, pode se dizer que nesta empresa existe um “bom ambiente” de trabalho.

P19- A amizade, respeito humano e ajuda mutua, sdo normas valorizadas por esta empresa.

P20- Aqui nesta empresa, é possivel, a qualquer momento, alguém assumir e ser recompensado por uma lideranga bem
sucedida.

P21- Nesta empresa, os colaboradores séo incentivados a propor projetos de melhorias nos mais diversos departamentos.
P22- Os lideres da empresa participam de reunides estratégicas da organizacéo para tomada de decisdes.

P23- Na instituicdo em que vocé trabalha os profissionais de base da empresa chegam a ocupar cargos de direcao.

P24- VVocé vé o seu trabalho como essencial para o desenvolvimento da empresa.

P25- Vocé considera os profissionais dessa empresa capacitados para cargos gerenciais. Vocé se considera lider
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Analisando os resultados esperados, verificam-se algumas questbes mais
evidentes que outras.

As assertivas que apresentaram os piores resultados para realidade, P2 e P12,
aparecem nos resultados esperados com percentual maior para frequentemente
ocorre e sempre ocorre, demonstrando que denotando o interesse dos empregados
ter maior autonomia para tomada de decisbes e coordenar atividades dentro da
empresa. Ressalta-se que ambos o0s itens se relacionam a dimenséo
Responsabilidade.

Outros resultados com relevancia evidente sdo os dos itens: P09- A empresa
estabelece para seus colaboradores metas ambiciosas e desafiadoras, mas possiveis
de serem atingidas; P15- Esta empresa faz os seus colaboradores sentir- se realmente
compromissado com o atingimento das metas pela instituicdo; P17- Nesta empresa,
as metas a serem alcancadas pelos colaboradores séo estabelecidas de forma clara
e bem definidas.

Para os itens elencados, o percentual para Nunca ocorre é maior na escala
Real (Tabela 4), do que na escala Esperado (Tabela 5). Com isso, verifica-se que em
relacdo a estes quesitos, a realidade do clima organizacional supera as expectativas
dos empregados. Ressalta-se que ambos os itens se relacionam a dimenséo Clareza
Organizacional.

Freitas (2014) afirma, que um bom clima organizacional € percebido pelo
comportamento dos colaboradores, no compromisso deles com a organizagéo, na
alegria e na unido da equipe. De outro norte, se o clima for ruim, desfavoravel, os
colaboradores podem prejudicar a empresa.

Martins (2008) pontua que, de modo geral, ao se tratar sobre clima
organizacional, reporta-se ao clima interno do trabalho e as influéncias que o
comportamento humano traz. O clima organizacional sempre tem caracteristicas
diferenciadas de organizacdo para organizacao, de setor para setor, € e sempre sera
baseado em interpretacdo compartilhada entre os colaboradores que fazem
conciliacdo de todos os elementos em seu espaco de trabalho. Portanto, todas as
empresas e setores tém sua prOpria caracteristica originada da cultura e
comportamento dos colaboradores (MOTTA, 2006).

Com isso, nota-se que € importante analisar cada quesito do clima

organizacional, visto que cada uma das dimensdes pode influenciar de forma
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diferente, dentro do clima da mesma empresa. Cada quesito apresentado nas tabelas

4 e 5 sao analisados, individualmente, na secao 4.3.

4.3.1 Estatisticas Descritivas das Dimensdes do Instrumento (Kolb)

O Grafico 6 apresenta as médias para o resultado do clima organizacional real
da empresa em estudo, dentro de cada dimenséao, segundo a escala de Kolb (1978).
Observa-se, a partir do Gréafico 6, que a maior média é a da dimenséo clareza

organizacional (3,33), enquanto a menor é a da Responsabilidade (2,11).
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Gréafico 6: Médias das dimensdes de KOLB real
Fonte: Elaborado pela autora

Sobre a clareza organizacional, Bispo (2006) a relaciona com padrdoes bem
claros, colocados pela gestdo, e que pode indicar uma gestao satisfatoria dentro dos
processos da empresa, desempenhando um trabalho de exceléncia na transparéncia
dos seus processos.

Ainda sobre o tema, Oliveira (1999) destaca que a estruturagéo organizacional

da empresa familiar consiste na sistematizacao dos recursos, podendo ser: humano,
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financeiro ou material, objetivando superar os desafios, alcancar os propositos da
empresa, ou colocar em pratica métodos preconizados no planejamento inicial
instalado. Corroborando, Machado e Fonseca (2010) afirmam que a clareza
organizacional contribui para compreensdo e internalizacdo das praticas
organizacionais, com capacidade de reordenarem a estrutura no curso da interacao,
de acordo com seus valores e interesses.

Por outro lado, a dimenséo responsabilidade, que apresenta a menor média,
esta relacionada a autonomia para tomada de decisdes dentro da empresa (BISPO,
2006). Pode-se inferir, entdo, que nesta empresa os funcionarios possuem pouca
participacdo nos processos decisorios.

O Gréfico 7 apresenta as médias para as dimensdes do clima organizacional,
considerando o que se espera. As dimensdes que apresentam maior e menor média,

respectivamente, sdo padrdes (3,38) e responsabilidade (2,54).
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Grafico 7: Médias das dimens&es de KOLB esperado.
Fonte: Elaborada pela autora

by bY

Os padrbes referem-se a importancia que a empresa dar a qualidade e
desempenho, incluindo os estimulos que a empresa oferece para o alcance desses
padrées (SANTOS, 1999). Dessa forma, verifica-se que os padrbes e normativos da

empresa sao bem avaliados pelos funcionarios.
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Quando as médias para a escala real e esperado sdo comparadas, verifica-se
gue a dimensdao Clareza Organizacional tem média maior para a realidade (3,33), do
que para o esperado (3,29), demonstrando que esta dimensao € percebida de maneira
positiva pelo corpo colaborativo da organizacao.

Enquanto, a dimenséo responsabilidade € a que apresenta maior distorcao

entre o real (2,11) e o esperado (2,54). Os dados séo apresentados no Grafico 8.
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Grafico 8: Dimensdes Kolb real e esperado
Fonte: Elaborado pela autora

Em relacdo a clareza organizacional, Santos (1999), afirma que esta dimensao
traduz uma sensacao coletiva de boa organizacdo e alinhamento geral bem como
definicAo quanto aos objetivos da empresa, uma realidade contréaria & desordem e
confuséo.

Com os resultados do Gréfico 8, para esta dimensao, depreende-se que a
empresa possui um ambiente devidamente estruturado, e com boa disposicdo em
relacdo as suas reparticées, bem como, repassa com clareza as atribuicdes de cada
colaborador, dispondo as informagfes de maneira acessivel e objetiva. Pode-se
afirmar que esta é a dimenséo que apresenta maior satisfacao entre os empregados.

Na escala Kolb (1978), a dimensdo Responsabilidade refere-se ao grau de
autonomia concedido pela empresa aos funcionarios. Nesse caso, observa-se, por

exemplo, a capacidade que o colaborador tem de realizar a¢cdes e tomar decisdes sem
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consultar o gestor (SANTOS, 1999). Segundo os resultados apresentados no Gréafico
8, esta dimensao apresenta a maior distor¢cdo entre o real e o esperado, indicando
que a falta de autonomia é o ponto de maior insatisfagdo nesta empresa.

Rizzatti (2002) afirma que um dos fatores que influenciam, incisivamente, no
clima organizacional da empresa, é a participacdo dos colaboradores na definicdo da
politica e dos objetivos da empresa, e na estratégia de gestdo. Quando esta
participacdo ndo acontece, ocorre um resultado negativo quanto a qualidade do clima
organizacional, resultado observado no Grafico 8, para a dimensédo Responsabilidade.

Por isso, a participacdo dos empregados é muito importante na definicdo
dessas politicas e estratégias, para que haja um clima organizacional adequado. Mas,
quando esta participacdo ndo ocorre, ou ndo € possivel, sdo geradas percepcoes
incerteza e instabilidade.

De modo geral, com resultados comparados mostram diferencas ténues entre
aquilo que é real e esperado, inferindo que o clima organizacional da empresa esta
dentro do aceitdvel. As demais dimensbes serdo discutidas de forma mais
aprofundada no tépico 4.3.

4.3.4 Matriz de correlacdo Spearman entre as dimensdes de Kolb real com o esperado

Aplicando a correlacdo de Spearman aos resultados, verificou-se que ha Unica
correlacdo significativa e positiva entre as dimensdes do real e esperado, que esta
associada as variaveis “calor e apoio” com a “clareza organizacional” (r = 0,30),
evidenciando uma maior correlagao.

Por outro lado, as demais variaveis se mostraram proximas de zero, indicando
fraca ou nula correlacdo entre as dimensodes do real e esperado, que demonstra a ndo
dependéncia entre os fatores (Tabela 6).

Na Tabela 6, observam-se ainda valores negativos, ou seja, inferiores a zero
em algumas variaveis associadas entre o real e o esperado, indicando a possibilidade

de correlacao.
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Tabela 6: Matriz de correlacdo de Spearman entre as dimensdes de KOLB real com o esperado.

KOLB real
KOLB
Clareza .
esperado organizaci Codnfccj)rml Calore Lideranca  Padrdes Rk(;,.f%ogsa Recompe
onal ade apoio ilidade nsa
Clareza
organizacional r=023 r=-0,14; r=030; r=0111;p r=024; r=0,05  r=0,23;
p=0,10 p=0,32 p=0,03 =0,43 p =0,09 p=0,70 p=0,10

Conformidade r=016; r=005 r=008 r=-0,06; r=002 r=-0,19; r=0,01;
p=027 p=074 p=058 p=066 p=089 p=017 p=0,92

Calor e apoio r=-0,01;, r=-0,03; r=0,10; r=-0,01; r=0,11; r=-0,12; r=0,09;
p=095 p=085 p=049 p=092 p=044 p=040 p=053

Lideranca r=-008; r=-008, r=009; r=-004 r=0,09; r=-009 r=-001;
p=058 p=057 p=052 p=077 p=054 p=052 p=0,93

Padrbes r=0,08;, r=-0,04, r=026, r=003;p r=0,23; r=-0,01; r=0,14;
p=0,59 p=0,76 p=0,06 =0,84 p=0,10 p =0,96 p=0,32

Responsabilidade r=-0,13; r=0,03; r=-0,10; r=-0,15; r=-0,15; r=-0,11; r=-0,07;
p=0,36 p=085 p=0,49 p=0,28 p=0,30 p=0,42 p=0,62

Recompensa r=-0,09; r=-0,09; r=0,02;, r=-016; r=0,04; r=-0,01; r=-0,07;
p=055 p=052 p=088 p=026 p=079 p=096 p=0,,61

Fonte: Elaborado pela autora

De um modo geral, os resultados da pesquisa podem ser utilizados para
acompanhar a evolucdo da organizacao, como referencial para tomada de decisoes,
alinhamento estratégico (LIMA; AMORIM; FISCHER, 2015).

Regis e Ribeiro (2012), dizem que o ambiente de trabalho agradavel e com
gestao eficiente depende de acdes voltadas ndo somente para clientes externos,
todavia, devem-se considerar os clientes internos, e valorizar a transparéncia quanto
as circunstancias que sustentardo a existéncia, manutencdo e crescimento da

empresa.
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4.3 Clima organizacional segundo a dimenséo

Esta secdo apresenta de forma detalhada cada resultado demonstrado nas

Tabelas 4 e 5, agrupados por cada dimenséo analisada na escala de kolb (1978).

4.3.1 Responsabilidade

A dimensdo Responsabilidade apresentou média de 2,11 para o Real, e 2,54
para o esperado. Nesta dimensdo os aspectos investigados se relacionam com o
poder para tomada de decisbes sem consultar o superior (P02); interesse no
desenvolvimento dos trabalhadores (P10); e, autonomia para coordenacdo de
atividades e resolugéo de problemas (P12).

Para o primeiro aspecto, (P02 - Os empregados desta empresa podem tomar
decisbes e resolver problemas sem precisar consultar os superiores), obteve-se o
resultado de 44,20% para nunca ocorre, 38,5% para raramente ocorre, 11,5% em
frequentemente ocorre, e 5,8% para sempre ocorre, dentro da escala Real. Neste
mesmo critério, os resultados para Esperado seria, respectivamente: 21,20%, 42,3%,
19,2%, e 17,3%. Com esse resultado, observa-se que sao poucos 0s empregados
com liberdade para tomar decisdes sozinhos. Mas, que muitos desejam ter mais dessa
autonomia.

Para o segundo aspecto, (P10 - A empresa demonstra um interesse ativo no
desenvolvimento e atualizagdo dos conhecimentos de seus colaboradores) foram
obtidos os seguintes resultados para o Real: 5,8% para nunca ocorre, 38,5% para
raramente ocorre, 26,9% em frequentemente ocorre, e 28,8% para sempre ocorre.
Neste mesmo critério, 0s resultados para Esperado seria, respectivamente: 7,7%,
25,0%, 26,9%, e 40,4%. Com estes resultados, verifica-se que ha uma percepcao
positiva, pelos empregados, em relagdo ao desenvolvimento profissional.

Por fim, a terceira questao, (P12 - Nesta empresa, 0s empregados coordenam
atividades e podem tomar decisdes e resolver problemas da sua unidade de trabalho,
sem verificar com os superiores), foram obtidos os seguintes resultados para o Real:

53,8% para nunca ocorre, 25,0% para raramente ocorre, 13,5% em frequentemente
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ocorre, e 7,7% para sempre ocorre. Para a escala Esperado, obteve-se,
respectivamente, 34,6%, 23,1%, 19,2% e 23,1%. Os resultados indicam insatisfacao
guanto a autonomia, e interesse em assumir maiores responsabilidades dentro da
empresa.

O resultado corrobora com a pesquisa de Santos e Santos (2017), acerca do
clima organizacional de micro e pequenas empresas, que evidenciou baixa
participacéo dos colaboradores no que tange da responsabilidade para tomar medidas
e decisbes sem a participagdo e consulta ao gestor. No mesmo sentindo, uma
pesquisa descritiva realizada por Tavares e Rodrigues (2015), sobre empresas
familiares, identificou que a centralizacdo do poder decisoério € uma caracteristica das
empresas familiares.

Notadamente, a empresa pesquisada possui uma forte concentragédo de poder
de decisbes gerenciais, associada ao baixo indice de participacéo dos funcionarios. A
este respeito, relata-se que, o sucesso empresarial a partir da valorizacédo do capital
humano, dentro das empresas familiares, deve esta sensivel a participacdo do
funcionario nos processos decisorios. Pois, 0 empregado € peca fundamental para
aumento da competitividade e qualidade no trabalho. O problema se da quando a
empresa busca obter sucesso apenas através dos lucros, sem preocupacdo com o
capital humano; com o passar dos anos, isso pode gerar o insucesso da organizacao
empresarial (ESPANHA; FAVERO, 2015; KONDO, 2011).

Neste contexto, Tadeucci (2009) destaca que o fator motivagdo ocorre através
da interacdo entre o empregado e a empresa, e deve ser compreendida sob o aspecto
individual e social. Ao participar efetivamente dos processos decisérios da
organizacéo, o colaborador se sente parte do processo e esforca-se para agregar mais
ao seu local de trabalho.

Com relagéo a responsabilidade, os colaboradores ainda n&o estao totalmente

satisfeitos, pois, ha forte concentracdo de poder nas tomadas de decisdes.

4.3.2 Recompensa

A dimensao recompensa esta relacionada ao nivel em que os colaboradores

se sentem valorizados pela organizacdo quando realizam um bom trabalho, e se ndo
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sdo apenas punidos ou criticados quando os erros profissionais ocorrem
(SANTOS,1999).

As afirmativas ligadas a esta dimenséo se relacionam com a percepc¢éo de
reconhecimento ou punic¢ao (P04); compatibilidade do salario com a responsabilidade
assumida (P16); possibilidade de ascensdo (P20); e, importancia percebida pelo
trabalho desenvolvido (P24). A dimenséo obteve como resultado real a média de 2,94,
enquanto, se esperava 3,13.

Para o primeiro aspecto, (P04 - Na empresa, o reconhecimento e recompensa
pelo bom desempenho sdo geralmente maiores que a atitude critica e punitiva por
algum trabalho que ndo é bem feito ou uma meta que nao foi batida), o resultado real,
obtido, foi de: 17,30% para nunca ocorre, 38,5% para raramente ocorre, 28,8% em
frequentemente ocorre, e 15,4% para sempre ocorre. Mas, 0 esperado seria de,
respectivamente, 9,6%, 40,4%, 19,2% e 30,8%. Com isso, verifica-se que a maioria
dos empregados apresenta insatisfacdo quanto as recompensas e punic¢des, contudo,
h& equilibrio, visto que 44,2% responderam frequentemente ou sempre ocorre.

Quanto ao reconhecimento, € importante ressaltar que ele deve ser incorporado
as praticas de gestdo, bem como a cultura organizacional (BENDASSOLLI, 2012).
Conforme Brun e Dugas (2005), o reconhecimento possui diversas nuances, nao se
limitando a aspectos financeiros, podendo ser concebido sob quatro dimensdes, a
saber: o reconhecimento pessoal, o0 reconhecimento pelos resultados, o
reconhecimento pelo esforco e reconhecimento pelas competéncias. Portanto,
apresenta um significado conglobante.

Em relacdo a segunda questdo, (P16 - A empresa oferece aos seus
colaboradores salarios condizentes com o nivel e a responsabilidade do cargo
ocupado), os resultados para Real sdo de: 7,7% para nunca ocorre, 19,2% para
raramente ocorre, 38,5% em frequentemente ocorre, e 34,6% para sempre ocorre.
Mas, o esperado seria de, respectivamente, 7,7%, 13,5%, 36,5% e 42,3%%. Observa-
se que a maioria acha seu salario compativel com a funcdo desempenhada, ndo
apresentando grande variacdo do resultado real para o esperado. Tal resultado indica
uma adequada gestao de pessoas.

A valorizagdo do salario ndo é tdo comum em empresas familiares. Freitas e
Barth (2012) identificaram em sua pesquisa, sobre gestdo de empresas familiares,

uma caréncia de politicas de ascensao profissional, o que afeta a autoestima dos
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profissionais, em relacédo ao vislumbre de promocbes, cargos, e salarios, resultando
em um sentimento de desvalorizac&o do funcionario.

Quanto a terceira questao, (P20, para questdes relacionadas a possibilidade
de ascensdo dos funcionarios, a qualquer momento, bem como a recompensa por
uma lideranca bem-sucedida), os resultados para Real sdo de: 11,5% para nunca
ocorre, 34,6% para raramente ocorre, 38,5% em frequentemente ocorre, e 15,4% para
sempre ocorre. Mas, o esperado seria de, respectivamente, 11,5%, 19,2%, 32,7%, e
36,5%.

Com isso, verifica-se que a maioria visualiza a possibilidade de ascensao
dentro da empresa. Apesar disso, 0 percentual de empregados que se mostram
insatisfeitos quanto a possibilidade de serem recompensados, neste aspecto, é alto.
Fato que revela a necessidade de aprimoramento na politica da empresa para
reconhecimento e recompensas.

Em relacédo ao ultimo quesito, (P24 - Vocé vé o seu trabalho como essencial
para o desenvolvimento da empresa), tem-se os resultados, para Real, de: 1,9% para
nunca ocorre, 1,9% para raramente ocorre, 13,5% em frequentemente ocorre, e
82,7% para sempre ocorre. E, o esperado seria de, respectivamente, 0,00%, 1,9%,
25,0%, e 73,1%.

Esse resultado evidencia que, para a maioria dos empregados (82,7%), o
trabalho desempenhado € importante na organizagcdo. Este reconhecimento pode
influenciar para que o empregado se dedique mais para os resultados da empresa,
assim, o reconhecimento é fator que estimula o comprometimento (D’ALESSANDRO,
2018).

Em relacdo aos sistemas de reconhecimento e recompensas, Chiang e Birtch
(2012) asseguram que eles buscam um alinhamento da relacdo empresa versus
empregado, de modo a ajustar o comportamento do empregado ao interesse da
organizagdo. Os autores defendem ainda, sob o viés econbémico, que o retorno
financeiro € fundamental para o aumento da produtividade, resultando em uma melhor
atuacao do empregado.

Conforme demonstra o resultado para esta dimensao, o reconhecimento do
funcionario ndo se sobrepde as criticas, e eventuais corre¢cdes, bem como, ndo ha
uma politica forte de recompensas. Deste modo, verifica-se um maior foco nos

resultados, no cumprimento das metas e protocolos.
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4.3.3 Conformismo

A dimensdo Conformidade estd relacionada ao grau de percepcdo dos
individuos em relacdo a existéncia de regras e diretrizes a serem seguidas, de modo
a obstaculizar a sua maneira pessoal de realizar as tarefas (SANTOS, 1999).

Esta dimenséao se refere a negativa quanto a liberdade para mudar a rotina do
trabalho, o que retoma a discussé@o sobre a baixa participacdo do funcionario nas
medidas de gestdo, ainda que seja uma decisado relacionada ao seu nicho dentro da
empresa.

As afirmativas associadas a essa dimensao sdo duas: P08 - Aqui, ha pouca
liberdade para se mudar as rotinas de trabalho; e P14 - As puni¢des séo severas para
as pessoas que nao seguem o sistema de trabalho determinado pela empresa.
Obteve-se como resultado real, a média de 2,54; e como resultado esperado, a média
de 2,65.

Quanto a primeira afirmativa, P08, tem-se os resultados, para Real, de: 28,8%
para nunca ocorre, 32,7% para raramente ocorre, 19,2% em frequentemente ocorre,
e 19,2% para sempre ocorre. E, o esperado seria de, respectivamente, 11,5%, 38,5%,
28,8%, e 21,2%.

Com os resultados apresentados, evidencia-se que na empresa estudada ha
pouco estimulo a autonomia, criatividade e inovacdo entre os empregados. O
resultado corrobora com a pesquisa de Santos e Menezes (2018), sobre o clima o
clima organizacional de uma pequena empresa, com base na escala de Kolb, que
apontou a falta de poder de decisao e estimulo a criatividade como os pontos de maior
insatisfacdo, e que essa deficiéncia pode afetar, negativamente, outras areas, como
0 reconhecimento profissional.

Com relacdo ao outro quesito, (P14 - As punicdes S0 severas para as pessoas
gue ndo seguem o sistema de trabalho determinado pela empresa), tem-se 0s
resultados, para Real, de: 1,9% para nunca ocorre, 40,4% para raramente ocorre,
34,6% em frequentemente ocorre, e 23,1% para sempre ocorre. E, o esperado seria
de, respectivamente, 9,60%, 34,6%, 30,8%, e 25,0%.

Segundo os dados apresentados, tem-se que raramente sdo aplicadas

punicdes severas aqueles que ndo seguem o sistema de trabalho. Portanto, mesmo
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diante do grande interesse ha maxima observancia do funcionario em cumprir suas
atribuicdes, as praticas de penalizacdo aos colaboradores ndo sao recorrentes.

Silva et al. (2015) destacam que as companhias s&0 compostas por recursos
financeiros, materiais e humano; sendo que a composi¢cdo humana constitui o seu
bem mais valioso, portanto, € preciso que haja inteligéncia administrativa para a
valorizac&o dos individuos e estimulo a criatividade.

Infere-se que existe pouca margem de liberdade para o colaborador agir de
maneira criativa no desempenho das suas atribuicbes, mas, o uso de medidas
severas, para punir agueles ndo seguem a risca as diretrizes de trabalho pré-

determinadas, é raro.

4.3.4 Calor e apoio

A dimensdo calor e apoio concerne a percepc¢ao sobre a valorizacao das
relacbes de amizade dentro da organizacdo, bem como, se ha confianca e apoio
muatuo entre os membros, e a sensacdo de predominancia das boas relacdes no
ambiente de trabalho (SANTOS, 1999).

Esta dimenséo investiga questdes como: comunicacdo informal; valorizagao
dos relacionamentos interpessoais; existéncia de um ambiente de trabalho agradavel;
e, valorizacdo da amizade entre os empregados. Conforme o resultado, obteve-se a
média 2,94 para o clima organizacional real, enquanto, o esperado seria de 3,15.

Em relagdo ao primeiro quesito, (P06 - A interacdo entre os colaboradores
desta empresa e a circulacao de informacdes sao favorecidas, pois aqui se faz uso de
um sistema de comunicacdo aberto e informal), os resultados para o clima
organizacional real da empresa foram: 3,8% para nunca ocorre, 26,9% para raramente
ocorre, 46,2% em frequentemente ocorre, e 23,1% para sempre ocorre. E, o clima
organizacional esperado seria de, respectivamente, 5,8%, 21,2%, 25,0%, e 48,1%.

Com isso, evidencia-se a existéncia e valorizacdo da comunicagéo informal
entre os empregados. Tal aspecto é tido como um ponto positivo da empresa familiar.
Segundo Dante, Rodrigues e Cremonezi (2016), é caracteristico da empresa familiar,

a valorizacdo das relacdes reciprocas de confianca, separadas dos vinculos
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familiares. Os lacos gerados entre empregados, ex-empregados e proprietarios
exercem papel importante no funcionamento da empresa.

Na segunda questao, (P13 - A empresa aceita e estimula a lideranca individual
gque nasce dos sentimentos de amizade, relacbes interpessoais e apoio
socioemaocional, para com os colaboradores da unidade de trabalho), obteve-se os
seguintes resultado para o Real: 19,2% para nunca ocorre, 36,5% para raramente
ocorre, 30,8% em frequentemente ocorre, e 13,5% para sempre ocorre. E, o clima
organizacional Esperado, seria, respectivamente, 15,4%, 32,7%, 25,0%, e 26,9%

A comparacdo entre os resultados real e esperado mostram que a realidade
acima do esperado, neste quesito. Assim, verifica-se que nesta empresa existe
valorizagédo das relagdes interpessoais, indicando a existéncia de relagdes afetivas,
caracteristicas das empresas familiares (GRZYBOVSKI, 2007).

Na terceira questdo desta dimenséo, (P18 - De um modo geral, pode se dizer
gue nesta empresa existe um bom ambiente de trabalho), o resultado para clima real
é de: 5,8% para nunca ocorre, 5,8% para raramente ocorre, 42,3% em frequentemente
ocorre, e 46,2% para sempre ocorre. Enquanto o ideal seria, respectivamente, 1,9%,
9,6%, 28,8% e 59,6%.

O resultado denota a existéncia de um bom clima de trabalho, mas, que poderia
ser melhor, visto que o clima esperado esta acima do real. Esse cenario esta de
acordo com o estudado na revisdo de literatura, quando da percepcao de que as
empresas familiares tendem a ter relagcbes de trabalhos mais humanizados do que
grandes corporacdes (CEPELOWICZ, 1999).

Por fim, o dltimo quesito desta dimenséo, (P19 - A amizade, respeito humano
e ajuda mutua, sdo normas valorizadas por esta empresa), traz 0s seguintes
resultados para real: 7,7% para nunca ocorre, 11,5% para raramente ocorre, 32,7%
em frequentemente ocorre, e 48,1% para sempre ocorre. Mas, o clima Esperado seria
de, respectivamente, 3,80%, 9,6%, 34,6% e 51,9%.

Estes dados apontam que a maioria acredita que ha valorizacdo da amizade,
por parte da empresa. Mas, que deveria haver mais, posto que, o resultado esperado
esta acima do real.

Os resultados corroboram com a pesquisa de Zonatto et al. (2019), sobre a
qualidade de vida em uma empresa familiar com 235 funcionarios, que identificou a
existéncia de um ambiente favoravel as relacdes interpessoais, tanto entre os

membros do mesmo setor, quanto de setores diferentes. Os autores concluem que a
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valorizacdo da amizade e das relacbes interpessoais sdo caracteristicas das
empresas familiares.

Verifica-se, através dos resultados, que os aspectos calor e apoio entre os
colaboradores encontram-se sutilmente abaixo dos valores ideais. Regis e Ribeiro
(2012) defendem que acdes de melhorias focada no publico interno, para
estabelecimento de um ambiente de trabalho agradavel, sdo importantes para
manutengdo e crescimento da empresa. Portanto, os resultados desta dimensao

apontam um aspecto a ser melhorado.

4.3.5 Lideranca

A lideranca diz respeito ao reconhecimento e estimulo da organizacéo, quanto
a capacidade de lideranca dos colaboradores; esta dimenséo do clima organizacional
verifica qual a percepcdo destes quanto a liberdade de assumirem cargos de
lideranca, e se ha recompensas por isso (SANTOS, 1999).

Nessa dimensédo investigou-se: se ha estimulo a lideranca; a percepcao da
capacidade das pessoas que exercem lideranca; se a percepcdao de si préprio,
enquanto lider; se os lideres participacao das reunides estratégicas; e sobre a chance
de ascensdao de cargos.

O clima organizacional real, para esta dimenséo, tem média de 3,0, enquanto
o ideal seria de 3,10.

O primeiro quesito desta dimensao, (P07 - esta empresa aceita e estimula a
lideranca que é baseada no conhecimento técnico que o individuo possui), traz 0s
seguintes resultados: 5,8% para nunca ocorre, 26,9% para raramente ocorre, 40,4%
em frequentemente ocorre, e 26,9% para sempre ocorre. Mas, o resultado esperado
seria de, respectivamente, 9,60%, 21,2%, 34,6% e 34,6%.

Depreende-se a empresa valoriza a formacao técnica, o que € incomum em
empresas familiares, mas, aponta para a profissionalizagcdo da empresa pesquisada.
Ha um descrédito das empresas familiares em relacdo a néo profissionalizagdo da
gestdo, cuja decisdes, geralmente, sdo desprovidas de embasamento técnico ou
racional, em beneficio de aspectos emocionais, que exercem grande influéncia nas
decisbes da organizacédo (MUZZIO, 2013).
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Seguindo, a questdo P21 (Nesta empresa, os colaboradores sdo incentivados
a propor projetos de melhorias nos mais diversos departamentos), traz os resultados:
11,5% para nunca ocorre, 34,6% para raramente ocorre, 25,0% em frequentemente
ocorre, e 28,8% para sempre ocorre. Mas, o resultado esperado seria de,
respectivamente, 13,5%, 28,8%, 17,3% e 40,4%.

Este resultado corrobora com os resultados da dimensdo Conformismo,
evidenciando, mais uma vez, a falta de incentivo a criatividade e inovagéo.

Infere-se que né&o existe gestao participativa. Segundo Filho, Souza e Ferreira
(2016), gestéao participativa envolve a atuacdo de todos os funcionarios nos processos
decisérios, bem como, nas responsabilidades. Trata-se do compartilhamento
igualitario das responsabilidades e dos beneficios.

A importancia de uma gestao participativa reside na assertiva de que, diante
das mudancas contemporaneas, as empresas buscam pela adicdo de medidas de
gestdo participativa para sobreviverem ao mercado competitivo; pois, as empresas
estdo sempre em busca de melhores resultados, e novas maneiras de gerenciar o
negécio, o que requer a descentralizacdo das fungbes (FILHO; SOUZA; FERREIRA
2016).

Seguindo, os resultados para P22 (Os lideres da empresa participam de
reunides estratégicas da organizacdo para tomada de decisfes), sdo: 1,9% para
nunca ocorre, 25,0% para raramente ocorre, 28,8% em frequentemente ocorre, e
44,2% para sempre ocorre. Quando o resultado esperado seria de, respectivamente,
3,80%, 11,6%, 32,7% e 51,9%.

Esses dados demonstram insatisfacdo quanto a lideranca, especialmente
quanto as decisdes estratégicas. O resultado corrobora com outras pesquisas,
discutidas no referencial tedrico, quanto ao fato de muitas empresas familiares terem
dificuldade nos aspectos de gestéo e lideranca, refletindo em insatisfacéo no trabalho.
(SANTOS; SANTOS, 2017; LARUCCIA; MATIAS; PASSOS, 2015).

Além disso, em empresas familiares € comum a concentracdo das decisdes no
diretor da empresa, que nao tende a compartilhar a elaboracéo de estratégias com os
demais, fato que é refletido neste resultado. (SANTOS et al., 2018).

Quantos aos resultados da P23 (Na instituicio em que vocé trabalha os
profissionais de base da empresa chegam a ocupar cargos de dire¢éo), tem-se: 1,9%

para nunca ocorre, 19,2% para raramente ocorre, 50,0% em frequentemente ocorre,
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e 28,8% para sempre ocorrsxe. Quando o resultado esperado seria de,
respectivamente, 3,80%, 28,8%, 32,7% e 34,6%.

Os dados apontam que a maioria considera que € possivel profissionais da
base chegarem a cargos de direcdo, contudo, a analise dos resultados esperados
demonstra que ha um anseio de que isso ocorresse com mais frequéncia.

Em empresas familiares € comum que os cargos de dire¢cdo sejam ocupados
por membros da familia (USSMAN, 2004), assim, este resultado reforca a tese,
anteriormente levantada, de que a empresa em estudo tem se profissionalizado.

Para o dltimo quesito desta dimenséo, (P25 - Vocé considera os profissionais
dessa empresa capacitados para cargos gerenciais. Vocé se considera lider), tem-se:
5,8% para nunca ocorre, 9,60% para raramente ocorre, 32,7% em frequentemente
ocorre, e 51,9% para sempre ocorre. Quando o resultado esperado seria de,
respectivamente, 1,9%, 11,5%, 28,8% e 57,7%.

Dentro da dimensdo lideranca, essa questdo € a que apresenta melhor
satisfacdo entre os empregados da empresa.

Segundo Robbins (2005), a satisfacdo com o trabalho é a atitude, refletindo em
acOes positivas ou negativas conforme a situacao. Beuren et al. (2017) e Siqueira
(2008) complementam, mencionando que a satisfacdo no trabalho pode estar
vinculada a um estado emocional do empregador em relacéo ao seu trabalho.

Desta forma, percebe-se por meio do resultado, e das informacoes
encontradas na literatura, que a satisfacédo no trabalho € o modo com o qual o sujeito
se sente em relacdo aos varios aspectos da organizacdo. Sendo que, a satisfacao é
capaz de refletir a relacdo entre o esperado e o realizado; entre a expectativa e a
realidade. Segundo Almeida e Meireles (2015) podem ser compreendidas como a
relacdo entre as necessidades e o atendimento delas.

Isso corrobora com o observado nos resultados para dimenséo lideranca, que
a empresa valoriza os profissionais que se qualificam, e possibilita a evolugéo de
cargos na empresa.

Conforme Campos (2002), quando esta dimensdo destoa para menos em
relacéo ao esperado, indica um clima organizacional com necessidade de adequacao,
marcado pela insatisfagdo no quanto aos processos de envolvendo cargos de

lideranca.
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Nesse aspecto, o resultado esta muito aproximado dos valores ideais, todavia,
€ necessario um maior investimento, para que as ac¢Oes voltadas para o

reconhecimento dos colaboradores serem mais notadas.

4.3.6 Padroes

Esta dimensdo foi avaliada dentro das seguintes questdes: existéncia de
normativos internos; organizacdo da empresa; e existéncia de metas e padrdes de
desempenho. Quanto ao clima organizacional real, obteve-se média de 3,26, e o
esperado seria 3,38.

Quanto a primeira questao, (P01 - Na sua empresa existem regras, politicas e
procedimentos que orientam os trabalhos que vocé deve executar), obteve-se o
resultado de: 1,9% para nunca ocorre, 5,8% para raramente ocorre, 30,8% em
frequentemente ocorre, e 61,5% para sempre ocorre. Quando o resultado esperado
seria de, respectivamente, 1,9%, 5,8%, 25,0% e 67,3%.

Os resultados apontam que existem normativas internas na empresa, e,
analisando o esperado pelos empregados, verifica-se que ha satisfacéo.

Normas e regras sdo de grande importancia para o funcionamento das
empresas familiares. Segundo Adams (2009), as decis0es nesse tipo de empresa sao
orientadas pelos lacos afetivos, portanto, a existéncia de normativos traz ponderacao
as tomadas de decisédo. De acordo com Scapens (1994), as regras sdo essenciais na
coordenacao dos grupos, através do estabelecimento reiterado de procedimentos,
visando o cumprimento de regras.

No segundo aspecto, (P03 - Uma das caracteristicas da empresa € que ela
estabelece metas e padrbes de desempenho para seus empregados, buscando
melhorar o desempenho e o rendimento no ambiente de trabalho), obteve-se o
resultado de: 5,8% para nunca ocorre, 13,5% para raramente ocorre, 23,1% em
frequentemente ocorre, e 57,7% para sempre ocorre. Quando o resultado esperado
seria de, respectivamente, 0,00%, 13,5%, 32,7% e 53,8%.

Os resultados demonstram um cenario de satisfagdo, em que o ideal se

aproxima do real.
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O estabelecimento de metas e padrdes de desempenho claros melhora o
processo de gestdo de pessoas e estimula a motivacdo, dentro das empresas
familiares (SANTOS et al., 2018).

Por ultimo, o item P05 (De um modo geral pode-se afirmar que na empresa as
“coisas” estdo bem organizadas), apresentou 0s seguintes resultados: 5,8% para
nunca ocorre, 25,0% para raramente ocorre, 40,4% em frequentemente ocorre, e
28,8% para sempre ocorre. Quando o resultado esperado seria de, respectivamente,
1,9%, 25,0%, 28,8% e 44,2%.

Os resultados apontam para um ambiente de trabalho bem ordenado e
devidamente estruturado, sem grandes divergéncias entre o real e o esperado. No
entanto, a realidade nem sempre é esta, comumente o mercado competitivo leva os
gestores a focarem mais na producgéo, do que na devida atencdo ao ambiente de
trabalho (ARRUDA, 2013).

Em geral, verificam-se bons resultados para a dimensdo Padrdes, e

proximidade entre o real e o esperado.

4.3.7 Clareza organizacional

A clareza organizacional diz respeito a transparéncia da empresa, para com
seus empregados, quanto aos seus procedimentos. Nesta dimensao sdo abordados
0s guesitos: estabelecimento de metas desafiadoras, mas possiveis; delimitacéo clara
guanto aos cargos e fungdes; comprometimento com as metas; e clareza das metas.

A dimenséo clareza organizacional apresentou clima organizacional real com
média de 3,33, e esperado de 3,29. E a dimensio que apresenta maior satisfacio dos
empregados, com realidade acima das expectativas.

A primeira questdo, (P09 - A empresa estabelece para seus colaboradores
metas ambiciosas e desafiadoras, mas possiveis de serem atingidas), apresentou 0s
seguintes resultados: 1,9% para nunca ocorre, 3,8% para raramente ocorre, 48,1%
em frequentemente ocorre, e 46,2% para sempre ocorre. Quando o resultado

esperado seria de, respectivamente, 7,7%, 9,6%, 34,6% e 48,1%.
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O resultado demonstra que uma maioria significativa entende esse aspecto
como positivo. Ressalta-se que, a fixacdo de metas factiveis e alcancaveis € uma
caracteristica das empresas com expectativas de crescimento (NASSIF et al., 2015).

A segunda questdo, (P11 - Aqui, as atribuicbes dos colaboradores estéo
claramente definidas), apresentou os seguintes resultados: 9,6% para nunca ocorre,
19,2% para raramente ocorre, 36,5% em frequentemente ocorre, e 34,6% para
sempre ocorre. Quando o resultado esperado seria de, respectivamente, 7,7%, 9,6%,
32,7% e 50,0%.

Para maioria dos funcionarios, as atribuic6es séo definidas de forma clara, mas,
apresentam um ideal acima da realidade.

Santos e Bueno (2019) afirmam que as empresas familiares que possuem
cargos e funcdes bem definidos possuem uma cultura organizacional que se
caracteriza por ser burocratica, em que o poder é definido pela hierarquia; contudo,
por ser empresa familiar, essa cultura é fortemente influenciada pela cultura da familia
proprietaria da empresa.

A terceira questao, (P15 - Esta empresa faz os seus colaboradores sentirem-
se realmente compromissados com o atingimento das metas pela instituicédo),
apresentou os seguintes resultados: 3,8% para nunca ocorre, 11,5% para raramente
ocorre, 30,8% em frequentemente ocorre, e 53,8% para sempre ocorre. Quando o
resultado esperado seria de, respectivamente, 5,8%, 5,8%, 42,3% e 46,2%.

Céndor et al. (2018) destacam o papel do gestor da empresa familiar no alcance
das metas. Segundo os autores, 0 gestor da empresa, na atribuicdo de lider, deve
motivar seus liderados a se empenharem para alcancar as metas estabelecidas,
podendo utilizar de diversos sistemas, a exemplo do sistema de recompensas.

Este € o cenario evidenciado nos resultados para P15, em que a maioria dos
colaboradores destacam que com frequéncia a estimula o comprometimento dos
funcionarios com as metas.

A ultima questéo, (P17 - Nesta empresa, as metas a serem alcancadas pelos
colaboradores sédo estabelecidas de forma clara e bem definidas), apresentou os
seguintes resultados: 1,9% para nunca ocorre, 0,0% para raramente ocorre, 30,8%
em frequentemente ocorre, e 67,3% para sempre ocorre. Quando o resultado
esperado seria de, respectivamente, 3,80%, 5,8%, 36,5% e 53,8%.

Tavares e Rodrigues (2015) destacam que o estabelecimento de metas

desempenha papel fundamental na gestédo estratégica de empresas familiares. Com
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os resultados para P17, verifica-se que os funcionarios consideram as metas da
empresa bem claras e definidas, denotando que a empresa em estudo possui uma
gestdo compromissada com o desenvolvimento.

Contudo, a gestao da empresa familiar possui caracteristicas peculiares, que

serdo melhor analisadas na secao seguinte.

4.4 Aspectos da gestao da empresa familiar

Os dados relativos a gestdo da empresa pesquisada foram coletados por meio
de uma entrevista com gestor. Objetivou-se verificar a compreensao do gestor, que
também € o proprietario da empresa, quanto as caracteristicas de sua gestéo, e 0
clima organizacional da empresa.

O gestor da empresa € do sexo masculino, possui 45 anos, e, € empreendedor
sem formagao académica. Ele iniciou suas atividades empresariais no ano de 2007, e
atualmente, o empreendimento possui seis lojas nos estados Tocantins e Para.

Inicialmente, o gestor foi questionado acerca das motivacfes para se tornar um
empreendedor e investir em seu proprio negdécio, ao que respondeu:

“Empreender para mim é uma coisa que desde crianc¢a ja vem na minha
veia, sinto que tenho esse dom, até hoje eu tenho em sentido bem ciente
gue isso ai faz parte da minha vida, € um dom meu, desde crianca eu
ja vendia coisas pela feira, eu sempre lidei com o comércio, entdo é uma
coisa minha isso ai, e para eu chegar a esse ponto eu tive a
oportunidade de trabalhar em uma grande empresa do ramo varejista,
e |4 fortaleceu ainda mais o empreendedorismo dentro de mim” (Fala
do gestor).

Depreende-se que, a motivacdo para se tornar empreendedor esta ligada ao
seu dom de lidar com vendas, algo almejado e praticado desde tenra idade, vindo a
investir no seu préprio negocio apos anos de trabalho, na condicdo de empregado.
Portanto, nota-se o seu espirito empreendedor. Conforme Leite (2017), o espirito
empreendedor esta em pessoas inovadoras, prosperas, € mais propensas a aceitar
riscos e lidar de forma positiva com as incertezas.

O gestor foi questionado sobre o gerenciamento do clima organizacional dentro
da empresa familiar, de pequeno porte, e qual o seu conceito do referido aspecto. A

percepcao do gestor foi traduzida através da seguinte afirmacao:
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“O clima organizacional é muito importante para qualquer tipo de
empreendimento, seja fabricante, seja varejista, seja o atacadista, seja
a pessoa que vende comida na rua, em qualquer lugar, ele tem que
existir, eu aprecio, e sou consciente da necessidade que tem para o
empreendimento, independentemente de qualquer ramo, dentro da
minha empresa, eu procuro, ndo tenho 100%, mais eu procuro ter um
minimo possivel de um clima organizacional, (...)” (Fala do gestor).

Pontua-se que o clima organizacional se refere ao ambiente de trabalho, ou
seja, a atmosfera em que encontra a organizacdo empresarial. Esta relacionado ao
estado dos funcionarios da empresa incluindo desde aspectos fisicos do local de
trabalho, até psicolégicos dos colaboradores (BORGES; MOURAO, 2013; PACHECO,
2014).

O gestor demonstrou ter noc¢des basicas quanto ao conceito de clima
organizacional, e dar importancia para a questdo. Sobre o gerenciamento do clima,
sao citados exemplos como a limpeza, higiene e organizacdo do estabelecimento
comercial e postura dos funcionarios, conforme seguinte trecho:

“(...) quando um cliente entrar e perceber que a loja, 0 comércio esta
limpo, os produtos estdo bem organizados, os colaboradores da
empresa estejam alinhados, a partir de seu uniforme, da sua postura
pessoal, tudo isso eu entendo como o clima organizacional, o cliente
entra e ele jA vé que ali tem uma atmosfera, um ambiente de
organizacao, a partir dos colaboradores daquele, entéo, vai da limpeza
a postura do trabalhador, ao uniforme do trabalhador (...) (Fala do
gestor).

Os exemplos citados refletem as preocupacdes do empregador em relagdo ao
clima. Percebe-se que ha grande foco nos aspectos fisicos da empresa, em como
esta se apresenta para o cliente, ou se esta alinhada para prestacdo de um melhor
atendimento. Contudo, o conceito moderno de clima organizacional relaciona tanto
aspectos da organizacao, quanto propriedades psicologicas, por isso, as pesquisas
de clima mais recentes séo integrativas, ora analisando a percepcao dos empregados,
ora analisando os recursos da organizagao (KOLB, 1978; SBRAGIA, 1983). Assim,
reitera-se que o clima organizacional ndo se limita apenas aos aspectos fisicos,
considerando-se fatores subjetivos, como o estado psicologico dos colaboradores.

O fato do gestor esta focado nos aspectos organizacionais empresa podem
explicar os resultados obtidos para o clima organizacional, visto que, as dimensdes
Padroes e Clareza organizacional apresentaram bons resultados, enquanto

dimensdes como Responsabilidade apresentam insatisfagcdo entre os empregados.



92

Indicando que a gestdo da empresa tem se voltado para 0s aspectos organizacionais,
e ignorado questdes relativas a lideranca, autonomia, e gestao participativa.

Nesse contexto, ressalta-se a importancia da pesquisa de clima, enquanto
ferramenta de gestao, para que o gestor compreenda o ambiente da empresa a partir
da percepcao dos seus colaboradores, seus niveis de satisfacdo, suas necessidades
e anseios, a fim de se estabelecer acdes de melhorias (OLIVEIRA et al., 2016).

Em seguida, buscou-se compreender o modelo de gestdo na administracéo da
empresa. Assim, o gestor foi questionado acerca da politica de ascensao de cargos

dentro da empresa. De acordo com o gestor:

“temos uma preocupagédo muito grande com o crescimento do trabalhador que
se empenha em trabalhar dentro da nossa empresa, é algo que eu faco
questdo desde a abertura da loja, casos em que a gente possa com as pessoas
da casa, desenvolver talentos e esses talentos evoluam dentro da empresa,
como ja temos alguns exemplos de pessoas que iniciaram com a funcao menor
como a de montador, e hoje ocupam cargos gerenciais” (Fala do gestor).

Conforme expressou o gestor, ha uma politica de valorizacdo do empregado, e
investimento no seu aperfeicoamento, independente do cargo que ele ocupe. Sobre a
existéncia de um ambiente de trabalho favoravel ao crescimento dos funcionarios, o

gestor destaca:

“Eu falo com toda plena e confianga, que existe porque eu dou liberdade pra
toda e qualquer pessoa de fora consultar uma pessoa que ja tem certo periodo
dentro nossa empresa e pode abordar qualquer trabalhador que ele sabe que
existe isso ai, eu falo com plena confianca — que existe. E tanto que eu prego
desde que abri o0 meu primeiro dia de trabalho sempre, existe sim. Algumas
pessoas talvez nao percebam porque é além daquilo que elas tém expectativa
e a gente observa com muito critério isso ai, mas, existe sim e eu prezo muito
por essa parte”. (Fala do proprietario).

Os resultados corroboram com os dados levantados para o clima
organizacional, especialmente, em relacdo a dimensdo recompensa. Conforme
identificado na questdo P20, a maioria dos empregados da empresa visualiza a
possibilidade de ascenséo dentro da empresa, mas, gostaria que ocorresse com maior
frequéncia.

Ainda nesse contexto, o gestor afirma que:

“Os critérios utilizados para promog¢do envolvem analisar o trabalhador,
observando se ele possui dotes para desenvolver outras funcbes e
treinamentos, as vezes utiliza-se de treinamentos com terceirizados, em outros
momentos pessoas dentro da propria empresa ja estdo maduras e podem
transmitir aquilo que se deve, sem a necessidade de contratar um terceiro pra
fazer (...)” (Fala do gestor).

O trecho acima traduz os critérios utilizados pelo gestor para a promoc¢ao do
funcionario. E, consiste, basicamente, em observar o esfor¢co pessoal do colaborador,
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e verificar suas aptidées, além da oportunizacédo de os funcionarios mais experientes
transmitirem seus conhecimentos aos menos experientes, com o intuito de avaliar
algumas de suas habilidades.

Sobre este tema, Erdmann e Soares (2017) afirmam que é preciso ir além da
simples priorizacéo do colaborador interno; deve-se buscar a diversidade da forca de
trabalho, além da avaliacdo de desemprenho, que permita identificar as competéncias
individuais de cada um.

Além disso, o aperfeicoamento profissional € outro critério utilizado pelo gestor
para promocao de funcionarios, pelo que, promove capacitacdes e treinamentos. A
fala do gestor esta de acordo com os resultados obtidos para o clima organizacional
da empresa. Na questdo P10 (A empresa demonstra um interesse ativo no
desenvolvimento e atualizagdo dos conhecimentos de seus colaboradores), 55,7%
dos funcionérios responderam que ocorre frequentemente ou sempre ocorre, sendo
este o melhor resultado dentro da dimenséo responsabilidade.

Ainda sobre a gestao de pessoas, questionou-se acerca das medidas tomadas
mediante a ocorréncia de conflitos com os funcionarios, como por exemplo, a eventual
danificacdo de mercadoria que cause prejuizo a empresa, e sobre o processo de
comunicacao entre os empregados e o proprietario da empresa.

De acordo com o gestor, 0s colaboradores estao subordinados a pelo menos
dois gerentes, e, geralmente um deles é o gerente de vendas. Dessa forma, havendo
conflitos, como o de danos as mercadorias ou infracdes de transito no veiculo da
empresa, a questdo so é levada ao proprietario apos sua resolucao, pois, cabe ao
gerente aplicar medidas de responsabilizacao.

Frisa-se, que a aplicacdo de medidas de responsabilizacdo nao implica,
necessariamente, em demissdo, mas, podem ser usadas adverténcias, que serao

levadas em conta, na avaliacdo do empregado. Na integra:

“a responsabilizacdo do empregado fica a critério do gestor dessa pessoa, ha
0 gerente de vendas se essa pessoa for estiver ligada ao saldo de vendas, ou
funcionario especificamente daquela loja ele possui geralmente dois gestores,
tem um gerente de frente e uma segunda pessoa que atende por esse gerente,
(...) tudo chega até a minha mesa pra eu ficar sabendo |14 na matriz apenas
para ter ciéncia do fato, mas quando eu tomo ciéncia ele ja foi resolvido” (Fala
do gestor).

Em relacdo a valorizacdo do empregado, indagou-se sobre como ocorre o

reconhecimento das boas praticas e atitudes inovadoras realizadas pelos
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empregados, e sobre a existéncia de politicas de incentivo ou gratificacdo para os

colaboradores.

“Existe sim, isso faz parte da nossa politica, que inclusive eu aprecio muito, &
comum a passarmos tarefas extras para o trabalhador, por exemplo, alguns
produtos que a gente tem interesse de ver circular de forma mais rapida,
estabelecemos uma meta para ser atingida, e caso isso aconteca, a pessoa
que bateu a referida meta, é bonificada financeiramente ou um troféu alguma
coisa do tipo, mas existe um reconhecimento nem que seja de uns parabéns,
mais costumamos também remunerar essa pessoa financeiramente, é o que
chamamos de bonificagbes” (Fala do gestor).

A fala do gestor estd em desacordo com os resultados para o clima
organizacional da empresa. Na questdo P04 do questionario aplicado aos
funcionarios, identificou-se insatisfacdo quanto a existéncia de reconhecimento ou
recompensa ao bom desempenho do funcionario, em que, 55,8% responderam que
nunca ocorre ou raramente ocorre (Tabela 4).

Como citado anteriormente, o reconhecimento ndo se limita a bonificacdo
financeira (BRUN; DUGAS, 2005). Assim, é possivel que essa contradicdo seja
causada pelo tipo de recompensa a que o gestor se refere, e o tipo de reconhecimento
que os funcionérios esperam receber.

A politica de valorizacdo do funcionario € fundamental para a existéncia e
continuidade da organizacdo. Havendo respeito e reconhecimento do funcionario, ele
se torna mais dedicado, por se sentir parte do empreendimento. Valorizar o
colaborador traz grandes beneficios a empresa, devido ao estimulo para apresentar
melhor desempenho, assim, a organiza¢ao sera mais produtiva, inovadora e tera bons
resultados (SOUZA, 2016).

Acerca do tema Lideranca, indagou-se quanto aos incentivos a inovacao, e
sobre a autonomia para o corpo gerencial tomar suas decisfes. A isto, se obteve como

resposta que:

‘Em algumas situagbes sim, por exemplo: na questdo promocional, ou
comercial, eu tenho uma pessoa que tenho plena confianca que pode realizar
quaisquer ac¢des ligadas a gestdo comercial que sejam de vendas, interna ou
externa, e disparar midias através das redes sociais, que nao precisa nem me
consultar, ela tem autonomia pra isso. Na questdo financeira também, as
pessoas que cuidam da parte financeira, contas a pagar eu também procuro
especular, eu tenho algumas situacdes que eles tomam decisdo sem me
consultar e eu tenho confianga que ta sendo bem realizado”. (Fala do gestor).

O gestor completa que, as pessoas a quem ele afirma dar autonomia para
tomada de decisdes sdo sua esposa, que ocupa a diretoria financeira, e um

funcionario e amigo pessoal de longa data. Com isso, observa-se que autonomia é
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limitada as pessoas com gquem tem vinculo familiar e afetivo, caracteristico da
empresa familiar.

Este resultado est4 de acordo com o clima organizacional identificado na
empresa. A dimensao responsabilidade, que avalia questdes como o poder de tomada
de decisbes e autonomia para realizacao de tarefas, € a dimensdo que apresenta
maior distorcdo entre o Real e o Esperado.

Na questdo P02 (Os empregados desta empresa podem tomar decisdes e
resolver problemas sem precisar consultar os superiores), somente 5,8% afirma que
iISso sempre ocorre, e 0 esperado seria 17,3%. Ja na questdo P12 (Nesta empresa,
0s empregados coordenam atividades e podem tomar decisdes e resolver problemas
da sua unidade de trabalho, sem verificar com o0s superiores), somente 7,7%
responderam que sempre ocorre, mas, o ideal seria 23,1%. Esses dados corroboram
com a manifestacdo do gestor, de que a autonomia é limitada.

Com relacdo as pessoas a quem o gestor distribui autonomia, ha que se
destacar que é comum que as empresas familiares centralizem o0s processos
decisorios as pessoas da familia (TAVARES; RODRIGUES, 2015), contudo, verifica-
se que isto tem gerado grande insatisfacdo entre os funcionarios.

Ressalta-se, que a presenca da esposa como um ente dotado de autonomia
corrobora com o pensamento Olson et al. (2003), que afirma que o nascimento de
uma empresa familiar a partir de casais € muito comum; enquanto, o homem assume
a responsabilidade de empreender, cabe, normalmente, a mulher, a parte
organizacional e financeira. Percebe-se, assim, a predominancia da cultura familiar na
organizacdo, uma vez que a confian¢a do proprietario reflete seus lagos afetivos.

Sobre o tema de padronizacdo e normativos, o gestor expde algumas
deficiéncias:

“infelizmente isso ai ndo esta 100% hoje, porque devido a recessdo econémica
houve necessidade de desligar alguns colaboradores, reduzir o quadro e tem
alguns momentos que faltam pessoas, ou a pessoa que realizava alguma
funcdo, hoje faz 5, entdo vez ou outra a gente pega alguma falta de
padronizacdo em alguns processos que ja vinham acontecendo de forma Unica
dentro da empresa, de vez em quando a gente pega alguma falha, isso eu
culpo a falta de acompanhamento, mas existe esse padrdo, por exemplo no
formato de atendimento das lojas € o mesmo de todas, o formato de
atendimento telefénico, os servigos de entrega, entre outros” (Fala do gestor).
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Silva, Trindade e Baptista (2009) ensinam que a padronizacdo, na empresa
familiar, parte do conhecimento que o fundador da empresa tem sobre o negocio, e é
fundamental para no processo de profissionalizagéo deste tipo de empresa.

Com os resultados, observa-se que a empresa em estudo possui padronizacao,
porém, com o quadro reduzido de funcionarios, enfrenta dificuldades no seu
cumprimento. Apesar disso, os padrdes para atendimento ao cliente e entrega de
mercadoria sao priorizados.

Esse resultado coaduna com os dados obtidos na pesquisa de clima, para a
guestao P01 (Na sua empresa existem regras, politicas e procedimentos que orientam
os trabalhos que vocé deve executar), que resultou em 61,5% em Sempre ocorre, no
real, quando o esperado seria de 67,3%. Assim, visualiza-se que existem os padrdes,
mas, no ideal deveriam ter mais, corroborando com a fala do gestor da empresa.

Por fim, indagou-se o gestor sobre a existéncia de projetos orientados a

melhoria do clima organizacional da empresa, a que respondeu:

“a gente vem se virando na medida do possivel, de forma interna e mostrar
quando a pessoa é contratada hoje de carteira assinada pra ser vendedor,
dentro da nossa prépria empresa a gente coloca o proprio gestor dele ou outra
pessoa de outra filial onde possa de forma, somente pessoas internas pra
gente mostrar que esse trabalhador foi contratado pra ser vendedor, ele
realmente se torna vendedor, né, que é o oficio dele ali” (Fala do gestor).

O gestor completou que, a empresa nao possui projetos em andamento, no
entanto, ha projecao para implantacdo deste tipo de projeto no futuro. Todavia, faz-se
necessario a superacdo de algumas adversidades, como a dificuldade em contratar
um profissional, externo, especializado. Ha, portanto preocupac¢éo por parte do gestor
em melhorar aspectos ainda deficitarios.

Segundo Luz (2009), o clima comprova o grau de satisfacdo material e
emocional dos colaboradores no ambiente de trabalho, contribuindo para a
produtividade e motivacdo dos funcionarios. No mesmo sentido, Martiningo Filho e
Siqueira (2008) mencionam que a manutencao do clima favoravel na organizacao diz
respeito a atencdo despendida pelos gestores nos conflitos internos, quando as
empresas muitas vezes 0s ignoram ou sao incapazes de administra-los, o que resulta
em descontentamento e frustracéo por parte do empregado.

Portanto, a intencdo de iniciar uma gestao de clima organizacional dentro desta
empresa deve ser priorizada pelo gestor. Pois, conforme todo o exposto, ha muitas

divergéncias entre o ponto de visto do gestor e a percep¢ao dos empregados.
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5 CONSIDERACOES FINAIS

A regido do Bico do Papagaio, localizada no extremo norte do estado do
Tocantins, concentra sua economia nos empregos publicos e na agricultura e
pecuaria. As poucas empresas localizadas na regido tém como principais
caracteristicas o fato de serem micro ou pequena empresa, e também serem
empresas familiares.

Assim, a empresa em estudo se enquadra no perfil geral das empresas da
regido. De modo que, os resultados obtidos podem ilustrar a realidade de outras
empresas familiares existentes no interior do Brasil.

De maneira geral o resultado da pesquisa expde que ha relativa satisfacao
entre os empregados, e um bom clima organizacional. Identificou-se, especialmente,
satisfacdo em relacdo aos padrées da empresa; a existéncia de metas claras, bem
definidas e alcancéaveis; um forte sentimento de pertencimento a empresa; e, um
ambiente que favorece os lacos de amizade e os relacionamentos interpessoais.

A existéncia de padrées e metas de desempenho indicam que a empresa esta
em processo de profissionalizacdo. A profissionalizacdo € um processo dificil, mas,
necessario para o desenvolvimento das empresas familiares. O sentimento de
pertencimento e o ambiente amigavel expdem forte caracteristica das empresas
familiares, revelando que a cultura familiar tem forte influéncia sobre o clima
organizacional da empresa.

Entre os pontos de maior insatisfacdo, destacam-se: a falta de autonomia e
pouca participacdo nas decisdes da empresa; insatisfacdo com a politica de
recompensas; e falta de estimulo a criatividade e a inovagéo.

A auséncia de autonomia e inexisténcia de gestao participativa é consequéncia
da centralizagdo do poder de decisdo em trés pessoas: o0 proprietario e diretor geral
da empresa; a diretora financeira, que também €& esposa do proprietario; e outro
funcionario cujo cargo néo foi apontado, mas, que € amigo intimo do proprietario.

Assim observa-se que as decisfes sdo tomadas por pessoas com vinculo
conjugal ou afetivo, denotando forte influéncia da caracteristica de empresa familiar
sobre o clima organizacional.

A insatisfacdo com o sistema de recompensas e falta de estimulo a inovacéo

sao fatores que requerem maior sensibilidade da gestéo, para que estes pontos sejam
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identificados e modificados, visto que, sdo pontos de discordancia entre a visdo do
gestor e a percepgao dos empregados.

Considerando tudo isso, o0 objetivo de identificacdo de grau de satisfacado dos
empregados com relacdo as condi¢cdes e ao ambiente de trabalho foi alcancado.

No que diz respeito a gestdo da empresa, destaca-se que ha um perfil voltado
aos aspectos organizacionais da empresa, identificado através de questdes como
existéncia de padrbes de desempenho, realizacdo de capacitacdes e treinamentos,
politica de ascenséo de cargos e organiza¢do da empresa.

Esse formato da gestéo reflete diretamente no clima organizacional, visto que,
as dimensbes que apresentam maior satisfacdo entre os empregados sdo,
exatamente, as dimensdes mais ligadas aos fatores organizacionais, a saber, a
dimensé&o Padrao e a dimenséo Clareza organizacional.

Portanto, o objetivo de identificar os principais aspectos da gestdo da empresa
familiar foi alcancado, e conclui-se que a empresa possui um perfil direcionado aos
aspectos objetivos da organizacdo, com menos foco nos aspectos subjetivos.

Com os resultados encontrados na entrevista, é possivel identificar que, apesar
de existir certo grau de satisfacdo e um bom ambiente de trabalho, o gestor ndo possui
um conhecimento técnico sobre o que é clima organizacional, mas, utiliza de seus
conhecimentos empiricos sobre gestdo para manter um bom clima na empresa.

A existéncia de divergéncias entre o gestor e a percepcao de clima pelos
empegados, além da constatacdo de insatisfacdo em muitos fatores do clima,
apontam que a empresa necessita implantar uma gestao de clima.

Assim, é possivel afirmar que o clima organizacional de uma empresa familiar
é influenciado por uma gestdo que relne caracteristicas peculiares deste tipo de
empresa, além do que, persiste a necessidade de aumentar seu grau de
profissionalizacdo, especialmente, no que diz respeito aos fatores do clima
organizacional. Com isso, o terceiro e ultimo objetivo especifico da pesquisa é
alcancado.

Para auxiliar na realizagcdo de uma gestéo de clima, a empresa recebera um
relatério com o0s resultados desta pesquisa, a fim de conhecerem o clima
organizacional da empresa e o grau de satisfacdo identificado. Com isso, espera-se
gue esta pesquisa contribua para o seu desenvolvimento.

Importa destacar que o perfil sociodemografico dos empregados da empresa,

especialmente, no que diz respeito ao nivel de escolaridade, em que a maioria possui
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o ensino médio completo e, apenas, um empregado possui formacgao de nivel de pos-
graduacdo; bem como, o fato de que a maioria dos empregados serem do sexo
masculino; e, 23% dos funcionarios exercerem alguma geréncia, pode ter influéncia
significativa sobre o clima organizacional. Esse fator merece ser melhor investigado,
com profundidade, em pesquisas futuras.

Espera-se que este estudo possa apoiar o desenvolvimento da
profissionalizacdo de outras empresas familiares, e contribuir com o avango na
literatura especifica da area, sugerindo um modelo para ser discutido e testado por

outros pesquisadores.
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APENDICE A - QUESTIONARIO DE CLIMA ORGANIZACIONAL BASEADO NA
ESCALA DE KOLB

Apresenta-se abaixo uma série de afirmac¢fes usadas para descrever o clima
organizacional dentro da empresa, sendo que na coluna da esquerda vocé devera
assinalar o que mais se aproxima da realidade atual da empresa e na coluna da direita
vocé devera assinalar como vocé gostaria que fosse cada uma das situacdes
apresentadas. Vocé devera marcar as opg¢des conforme descrita: (1) nunca ocorre,

(2) raramente ocorre, (3) frequentemente ocorre e (4) sempre ocorre.

REAL AFIRMATIVAS ESPERADO

1- Na sua empresa existem regras, politicas €
procedimentos que orientam os trabalhos que vocé
deve executar.

2- Os empregados deste empresa podem tomar
decisOes e resolver problemas sem precisar consultar
0S superiores.

3- Uma das caracteristicas da empresa é que ele
estabelece metas e padrbes de desempenho para
seus empregados, buscando melhorar o desempenho
e o rendimento no ambiente de trabalho

4- Na empresa o reconhecimento e recompensa pelo
bom desempenho s&o geralmente maiores que a
atitude critica e punitiva por algum trabalho que nao é
bem feito ou uma meta que néo foi batida.

5- De um modo geral pode-se afirmar que na empresa|
as “coisas” estdo bem organizadas.

6- A interacdo entre os colaboradores desta empresa
e a circulacdo de informacdes sdo favorecidas, pois
aqui se faz uso de um sistema de comunicacao aberto
e informal.

7- Esta empresa aceita e estimula a lideranca que é
baseada no conhecimento técnico que o individuo
possui.

8- Aqui, h& pouca liberdade para se mudar as rotinas
de trabalho.

9- A empresa estabelece para seus colaboradores
metas ambiciosas e desafiadoras, mas possiveis de
serem atingidas.

10- A empresa demonstra um interesse ativo no
desenvolvimento e atualizagcdo dos conhecimentos de
seus colaboradores (ha incentivos para a participacdo
em curso, treinamentos, etc.).

11- Aqui, as atribuicbes dos colaboradores estéo
claramente definidas.

12- Nesta empresa, 0s empregados coordenam
atividades e podem tomar decisdes e resolver
problemas da sua unidade de trabalho (por ex.
Desenvolver uma agéo de vendas ou cobranca ) sem
\verificar com os superiores).
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13- A empresa aceita e estimula a lideranca individual
gue nasce dos sentimentos de amizade, relacdes,
interpessoais e apoio sOcio-emocional, para com 0s
colaboradores da unidade de trabalho.

14- As punicdes séo severas para as pessoas que nao
seguem o sistema de trabalho determinado pela
empresa

15- Esta empresa faz os seus colaboradores sentir- se
realmente compromissado com o atingimento das
metas pela instituicdo.

16- A empresa oferece aos seus colaboradores
salarios condizentes com o nivel e a responsabilidade
do cargo ocupado.

17- Nesta empresa, as metas a serem alcangadas
pelos colaboradores séo estabelecidas de forma clara
e bem definidas.

18- De um modo geral, pode se dizer que nesta
empresa existe um “bom ambiente” de trabalho.

19- A amizade, respeito humano e ajuda mutua, séo
normas valorizadas por esta empresa.

20- Aqui nesta empresa, é possivel, a qualquer
momento, alguém assumir e ser recompensado por
uma lideranca bem sucedida.

21 - Nesta empresa, o0s colaboradores séao
incentivados a propor projetos de melhorias nos mais
diversos departamentos.

22- Os lideres da empresa participam de reunifes
estratégicas da organizacéo para tomada de decisdes.

23- Na instituicho em que vocé trabalha os
profissionais de base da empresa chegam a ocupar
cargos de direcéo.

24- Vocé vé o seu trabalho como essencial para o
desenvolvimento da empresa.

25- Vocé considera os profissionais dessa empresa
capacitados para cargos gerenciais. Vocé se

considera lider
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APENDICE B: ENTREVISTA COM O GESTOR DA EMPRESA.

Dados gerais, O entrevistado tem 45 anos, sem formacao académica,
empreendedor.
A empresa foi comecou suas atividades em junho de 2007 e atualmente possui 6
pontos de vendas.
1) Senhor empresério, vocé poderia se apresentar dizendo seu nome, sua idade e sua
formacéo?
2) Ha Quanto tempo o senhor € proprietario das empresas do grupo?
3) O Senhor poderia contar como foi que decidiu empreender, qual caminho trilhou até
chegar os dias atuais com suas empresas?
4) O trabalho aqui apresentado, conforme ja dito e explicado nos documentos que
apresentamos, se trata de uma pesquisa que busca compreender o clima organizacional
dentro da empresa que € gerida pelo senhor, o motivo por termos escolhido sua empresa
€ porque se trata de uma empresa de pequeno porte e também uma empresa familiar,
baseado nisso gostaria que explicasse o que entende como clima organizacional e também
me apresentasse como ele é gerenciado dentro das suas empresas.
5) Outro objetivo do nosso trabalho, além de tentar compreender o clima organizacional
do ponto de vista dos seus empregados, é tentar entender o modelo de gestdo adotado
para direcionar sua empresa. Baseado nessa afirmativa poderia me relatar como faz para
tomar as decisdes gerenciais da sua empresa?
a) Sobre a maneira de lidar com os empregados em relacdo a promocdo desses para
novas funcoes;
b) Sobre como se lida com os problemas relacionados com pessoal. Ex: Se um
empregado realiza uma tarefa que gera prejuizo para a empresa, como danificar uma
mercadoria? Lida diretamente com o empregado ou existe alguém que faz isso?
c) Quanto ao reconhecimento de boas praticas e inovagfes realizadas por seus
empregados, existe por parte da diretoria alguma politica de incentivo ou gratificacéo para
esses empregados?
6) O senhor acredita que sua empresa possui um ambiente favoravel para trabalho? Nos
critérios de possibilidade de crescimento, remuneracao e reconhecimento?
7) Quanto as liderancas dentro da empresa, existe um incentivo para inovar? O senhor

proporciona ao seu corpo gerencial autonomia para a tomada de decisbes?
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8) Existe dentro da empresa a padronizacdo dos procedimentos dos mais diversos
departamentos?

9) Existe algum projeto em andamento na empresa voltado para os empregados no
intuito de melhorar cada dia o clima dentro da organizagéo?
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