Novos Horizontes

FACULDADE NOVOS HORIZONTES

Mestrado Académico em Administracao

O PAPEL DO FUNDADOR NA CULTURA DE UMA EMPRESA FAMILIAR

Adriana Céassia Papa

Belo Horizonte
2007



Livros Gratis

http://www.livrosgratis.com.br

Milhares de livros gratis para download.



Adriana Céassia Papa

O PAPEL DO FUNDADOR NA CULTURA DE UMA EMPRESA FAMILIAR

Dissertacdo apresentada ao curso de Mestrado
Académico em Administracdo da Faculdade Novos
Horizontes, como requisito para obtencéo do titulo de
Mestre em Administracao.

Linha de Pesquisa: Relagdes de Poder e Dinamica
das Organizagdes

Area de Concentracdo: Organizacéo e Estratégia

Orientadora: Prof2. Dr2. Talita Ribeiro da Luz

Belo Horizonte
2007



Aos meus pais, Helena e Nildeu, pelo amor
incomensuravel.

Ao Pedro e Roberto, companheiros dessa
longa caminhada, pelo amor e incentivo.



AGRADECIMENTOS

N&o sei se conseguirei expressar meus agradecimentos a todos que contribuiram
para que eu conseguisse realizar mais este empreendimento académico e
profissional. Minha vida mudou muito, desde o dia em que recebi o resultado de
aprovacao na selecdo do mestrado. Um misto de alegria, inseguranca, ansiedade e
medo, momentos de completa irritabilidade e falta de paciéncia com tudo e com
todos me acompanharam durante estes dois anos. Mas, hoje avalio que tudo valeu a
pena, inclusive, porque, esta grande conquista teve a participacdo de pessoas muito
especiais! Desta forma ai vdo meu reconhecimento e agradecimento a todos vocés:

A minha orientadora Professora Talita Ribeiro da Luz por toda serenidade na forma
de conduzir os nossos processos. Pela maneira com que me acolheu e me
incentivou nos momentos em que pensei que nao conseguiria, meus sinceros
agradecimentos.

Aos professores Adriane Vieira, Anthero Meirelles e Humberto Garcia. Vocés
realmente contribuiram, marcaram e “fizeram a diferenca”.

A professora Marilia da Mata Machado, por todas as contribuicbes em sala de aula,
no processo de qualificacdo e pela inspiracdo para delimitacdo do tema desta
dissertacdo. Meu agradecimento muito especial.

A professora Patricia Rodrigues Tanure Baptista pela disponibilidade em atender-me
tdo prontamente na correcdo ortografica deste trabalho, meus sinceros
agradecimentos.

Aos colegas de mestrado com o0s quais compartilhei angustias e alegrias. Aos
amigos “superpoderosos”: Anjinha, Fafa e Katita; Claudio, Jorge e Luiz, vocés estédo
guardados “do lado esquerdo do peito”.

Aos funcionarios da Biblioteca e da Secretaria de Po6s-graduacdo da Faculdade
Novos Horizontes, especialmente & Fabiana, Solange e Bia, pela presteza e atencao
dispensadas.

Ao Sr. Edis, seja da Novos Horizontes ou da Fump, por toda a torcida desde o inicio
até a reta final.

A todos os membros da familia lzaias e do grupo Contepe, pela presteza com que
disponibilizaram as informacgdes para esta pesquisa. Particularmente ao Lidiney, pela
acolhida e ao Sr. Tedfilo, que antes mesmo de sua “partida” consentiu que este
estudo fosse realizado em sua empresa, meus sinceros agradecimentos.

A Fafa, Popd e Zezé por terem me abrigado e acolhido de forma tdo carinhosa
durante todo o periodo da coleta dos dados, e é logico, por todos os momentos de
descontracdo, agradeco do fundo do meu coracdo. Vocés sao especiais!

A toda “minha” equipe da Fump, especialmente a Jacque, Marisnei, Solange e
Valdécio, pelo apoio e compreensdo nos varios momentos de cansaco e sufoco.



Particularmente ao Tulio por tudo ja citado e ainda pelo apoio logistico e muita
paciéncia nestes ultimos meses. A todos vocés meus sinceros agradecimentos.

Ao pessoal da PUC, especialmente aos meus Coordenadores Robson Marques,
Simone Nunes e meus ex-alunos, que mesmo a distancia torceram muito para que
eu vencesse mais esta etapa, agradeco de coracao.

As amigas e companheiras Janaina, Denizoka e Cétina, que mesmo a distancia, por
telefone, e-mails ou encontros rapidos, sempre me propiciam momentos de alegria e
descontracéo.

A “super” amiga Amyra Sarsur, minha referéncia em varios processos, vocé é
(co)responsavel por este empreendimento. Ndo ha como descrever o quanto sou
grata a voce.

A Milena, minha “mais nova” amiga, por toda a torcida e pelas oportunidades que me
vem oferecendo.

A todos 0s meus Vvarios outros amigos, a lista € enorme e por esta razao prefiro ndo
nomear, para ndo correr o risco de esquecer de algum, por tantos momentos de
aprendizado e lazer.

A minha “grande” familia, sem vocés eu ndo chegaria até aqui:

Tia Dri, Tia Elida e Ronni, vocés somaram a esta familia, ndo apenas em namero,
mas em afeto e companheirismo.

Daniel, Lucas e Thiago, meus amados sobrinhos, a vida ficou muito mais colorida
com voceés!

Davidson, Debinha e Kiko, dificil expressar o quéo gratificante é fazer parte deste
cla...eu teria milhdes de irmaos como voceés!

Pai, sei que apesar de sua “auséncia” seu coragdo continua torcendo por mim.

Mée, vocé sabe, mas ndo me canso de repetir: vocé é o meu melhor exemplo de
vida. Te amo do fundo do meu coracéo.

Roberto, nestes quase 23 anos de nossa caminhada, se possivel fosse, eu
realmente mudaria algumas coisas, mas continuaria escolhendo vocé para estar ao
meu lado. Ich liebe dich!

Pedroka, vocé foi o melhor presente que ja ganhei em toda minha vida. Maméae te
ama incomensuravelmente!

Familia, a cada um de vocés minha eterna gratiddo, pelo amor, paciéncia e apoio
incondicional em todos os momentos da minha vida.

Agradeco a Deus, por ter me dado a oportunidade de fazer parte desta maravilhosa
familia e por ter me auxiliado a vencer mais esta etapa de vida!!!



Ha homens que lutam um dia e sédo bons.
Ha outros que lutam um ano e sdo melhores.
Ha os que lutam muitos anos e sdo muito bons.
Porém, ha os que lutam toda a vida.
Esses sdo os imprescindiveis.

(Bertolt Brecht)



RESUMO

Esta dissertacdo teve por objetivo verificar em que aspectos o fundador pode
influenciar na dindmica da cultura de uma empresa familiar. Este trabalho originou-
se da inquietacdo de se poder contribuir com um estudo acerca de duas instituicbes
seculares, quais sejam, a familia e a empresa e pelo fato de a empresa familiar ser o
segmento que mais cresce no Brasil. O referencial tedrico baseou-se na articulagéo
de trés grandes eixos, quais sejam: Cultura Organizacional, Empresa Familiar e Os
Fundadores. Para o alcance dos objetivos propostos realizou-se um estudo de caso,
de carater qualitativo, em uma empresa familiar de grande porte, e que ha 22 anos
presta servicos de manutencdo no segmento industrial a diversas cidades nos
estados de Minas Gerais, S&o Paulo e Espirito Santo. Como instrumentos de coleta
de dados utilizou-se a observacdo, andlise documental e entrevistas semi-
estruturadas, que tiveram como base dois roteiros orientadores. A escolha dos
entrevistados foi pautada no M3C - Modelo de Trés Circulos, de Gersick et al. 2006.
Esse modelo descreve o0 sistema de empresa familiar em trés subsistemas
independentes, mas superpostos - familia, propriedade e gestdo, que interagem e
influenciam a dindmica da empresa, permitindo, assim, que qualquer pessoa em
uma empresa familiar seja inserida em um dos sete setores formados a partir da
superposicdo dos circulos dos subsistemas. A andlise dos dados revela que o0s
tragos da cultura organizacional da empresa pesquisada foram criados nos moldes
do fundador, o que demonstra ndo apenas a preservacdo, mas também a
continuidade de seus principios. Dentre as caracteristicas do estilo de gestédo
destacam-se: o poder de influéncia do fundador sobre os membros das esferas
familia e empresa; o paternalismo e em contrapartida a lealdade dos funcionarios
para com a empresa; € 0s processos decisorios tendendo a centralizacao por parte
dos dirigentes familiares. Os dados revelam ainda algumas diferencas entre a
empresa pesquisada e as demais empresas familiares, quais sejam: a valorizagéo
da competéncia e da qualidade de servi¢os prestados e ndo do atributo antiguidade
para os processos de promocdes e premiagles; a inexisténcia do autoritarismo nas
relacdes chefia X subordinado; o planejamento, maturidade e equilibrio do grupo
familiar para que o sucessor assumisse gradualmente a administracdo geral; e a
articulagdo harmoniosa entre os interesses da familia e da empresa. De modo geral
pode-se dizer que a empresa pesquisada mostrou um cenario muito proximo ao
apresentado no arcabouco teérico, tornando-se, portanto, inegavel, a influéncia do
fundador na dindmica da cultura dessa empresa familiar.

Palavras-chave: Cultura organizacional. Empresa familiar. Fundador



ABSTRACT

This paper intends to verify in which aspects the founder can influence in the
dynamics of the culture of a family company. This work has originated from the
inquietude to contribute with the study concerning two secular institutions, which are,
the family and the company, as well from the fact that the family company segment
has experienced a relevant growth in Brazil. The theoretical background is based on
the articulation of three major axes, which are: Organizational Culture, Family
Company and The Founders. In order to reach the proposed goals, a case study of
gualitative character has been done in a big family company, which in the last 22
years renders maintenance services in the industrial segment to several cities in the
states of Minas Gerais, Sdo Paulo and Espirito Santo. As instruments of data
collection we have used the observation, documental analysis and semi-structured
interviews, based on two orienting guides. To chose the interviewed persons we have
based on the M3C - Three Circles Model, from Gersick et al. 2006. This model
describes the family company system in three independent sub-systems, but
superimposed - family, property and management, that interact and influence the
company dynamics, thus allowing any person in a family company to be inserted in
one of the seven sections formed from the overlap of the sub-systems circles. The
data analysis revealed that the founder has essentially molded the aspects of the
organizational culture of the company, which demonstrates the preservation of his
principles, and the continuity of them as well. Among the characteristics of
management style we point out: the influence power of the founder upon the
members of the family sphere and company sphere; the paternalism and in
compensation the employees' loyalty to the company; and the decision processes
tending to be centralized on family leaders. The data still reveal some differences
among the researched company and other family companies, which are: the
valorization of the competence and of the quality of rendered services and not on the
employee's number of years in company for the processes of promotions and
awards; the inexistence of authoritarianism in the chef versus subordinate
relationships; the planning, maturity and balance of the family group so that the
successor could assume the general administration gradually; and the harmonious
articulation among the interests of the family and of the company. In summary the
researched company has showed a scenario close to the presented theoretical
background, becoming, therefore, undeniable, the influence of the founder in the
dynamics of the culture of this family company.

Keywords: Organizational culture. Family company. Founder
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1 INTRODUCAO

O cenério atual, referendado pela mundializagdo do capital, traz consigo inUmeras
mudancas socioecondmicas, sendo indispensavel que as organizacdes se
estruturem em um mercado competitivo e exigente de servicos e produtos de
qualidade e baixo custo. Isso significa que as empresas passam a ter uma
necessidade premente de se (re)organizarem, pois, com 0 advento dos movimentos
multinacionais e multiculturais, pode-se incorrer no erro de se tentar unificar as
politicas econdmicas, sem se considerar as singularidades sociais e culturais das

diversas nacdes.

Sabe-se que, durante um bom tempo as organizagfes foram estudadas dissociadas
de suas caracteristicas culturais. Mas, diante do atual cenéario apresentado pelo
mercado produtivo, exigente e competitivo, torna-se iminente conhecer mais a fundo
a cultura das organizacgdes brasileiras e principalmente a das familiares, pois sdo
elas as responsaveis por gerar mais de dois milhdes de empregos diretos sendo o
segmento que mais cresce no Brasil e, portanto, tema imprescindivel no vasto
terreno de estudos da administracdo (LEONE, 2004).

Importante considerar que a tematica, embora instigante, ainda € muito nova, pois,
de acordo com Carrieri (2005), foi no final dos anos de 1980 e comec¢o dos anos de
1990 que se iniciaram no Brasil estudos acerca de cultura organizacional e mais

recentemente os que versam sobre a cultura organizacional brasileira.

Por ser o Brasil um caleidoscépio étnico, social e cultural, os espacos
organizacionais ndo fugiram a regra e tal pluralidade pode, também, ser constatada
no palco das acgbes de seus atores sociais. Posto isso, as singularidades e
peculiaridades das empresas, e aqui especificamente, as das familiares brasileiras,
devem ser estudadas, analisadas e consideradas, pois, concordando com Fleury e
Fleury (1997), todas as tradicdes, formas de fazer, bem como os elementos
simbdlicos contidos nas dindmicas das praticas organizacionais estdo diretamente
relacionados ao perfil do fundador ou do grupo que as constituiu e iniciou a

formacgéo de suas culturas.
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Nesse sentido, sabe-se que toda empresa, independentemente de sua idade,
tamanho ou segmento possui uma cultura que delineia seu ambiente, suas relagdes
sociais e que a diferencia das outras. Assim sendo, ndo existe um padrdo unico de
cultura, inclusive porque a formacgéo dessa cultura esta diretamente ligada a origem,
circunstancia ou maneira pela qual essa empresa foi constituida. Sua base, estrutura
e dinamica de funcionamento estdo diretamente relacionadas e dependerdo do
modo como o fundador ou o grupo que a criou foi encontrando, com o tempo, formas
proprias de lidar com os problemas tanto de adaptagéo externa, como de integracao
interna (FLEURY; FLEURY,1997).

Comumente, o fundador é tido como um empreendedor, como um individuo que teve
como proposito apresentar o seu oficio, produto ou servico a um determinado
mercado e perpetua-lo, através de suas geragbes (GRZYBOSVSKI,
TEDESCO,1998).

Esse servico, produto ou oficio, geralmente sdo enredados pelo orgulho, pela marca
pessoal de seu criador que, por sua vez, imprime a altivez da empresa e de seu
nacleo real, ou seja, da familia do fundador. De acordo com Lévy (2001), antes de
ser um projeto pessoal, a empresa € um projeto de familia, cujas relagdes,

atividades e lucros organizam-se em torno dela.

Dessa forma, comumente, a empresa familiar € vista como uma organizacéo repleta
de confltos e at¢é mesmo como uma instituicdo de entrave ao seu proprio
desenvolvimento, devido ao carater peculiar decorrente do entrelacamento da

histéria de vida pessoal dos que dela fazem parte.

De acordo com Grzybovski e Tedesco (1998), ao se analisar a historia de uma
empresa familiar, percebe-se claramente a inter-relagdo que o fundador cria em
torno da triade sociedade-empresa-familia. Bernhoeft e Castanheira (1995, p.29)
afirmam que “os paradigmas ditados pelo fundador se estendem ao sistema
consciente e estruturado (da empresa), provocando e produzindo comportamentos

caracteristicos de uma sociedade familiar”.
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Essa identificacdo com a familia, ou esse negdécio de familia, a0 mesmo tempo em
que é fonte de forca e coesdo, pode ser uma limitagdo, bem como fonte de
problemas e conflitos, devido a relacdo de proximidade e intimidade nas quais
predominam o paternalismo e o personalismo, claramente abordados por Barros e
Prates (1996) no que tange as empresas brasileiras. Os referidos autores
caracterizam o “estilo brasileiro de administrar” embasados na dindmica de um estilo
de ser brasileiro, cujos tracos e logica formam o “sistema de ac¢éo cultural brasileiro”,

que serd abordado posteriormente.

Vale lembrar também que, esse negocio de familia pode se ver ameacado a partir do
momento em que essas instituicdes, para atenderem a demanda do mercado atual e
internacionalizado, tém que optar entre permanecerem pequenas ou Se
desenvolverem. E, segundo Lévy (2001), essa decisdo, geralmente dolorosa,

regularmente é tomada pelo fundador, pelo dirigente.

Caso a opcao seja a do desenvolvimento, os movimentos iniciam-se rumo a
identidade propria da empresa, evoluindo os processos do particular para o
universal, do pessoal ao impessoal, da proximidade ao distanciamento e do herdado
para o adquirido (LEVY, 2001). Essa evolugéo nio se realiza sem tenséo, problemas
e muito menos sem sofrimento, pois significa a ruptura ou no minimo a reducdo da
influéncia dos diversos objetos simbdlicos e imaginarios, anteriormente criados por

meio da figura do fundador e vivenciados pelos demais membros da instituigao.

Segundo Levy (2001), esse processo de institucionalizacdo pode ser assimilado a
um trabalho de luto, visto que a triade sociedade-empresa-familia esta diretamente

ligada a figura do fundador e igualmente nele e por ele pode se desligar.

Assim, diante da perspectiva apresentada, percebe-se o quéo profunda pode ser a
influéncia do fundador em toda a dinadmica da cultura de uma empresa familiar, pois
sua decisdo pode, “(...) além de traduzir o risco de perda dos objetos de identificacdo
primaria” traduzir também “(...) a ameaca de destruicdo do nucleo real, constitutivo

do sujeito, de sua consisténcia, de sua unidade” (LEVY, 2001, p.106).
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Diante do exposto, percebe-se, portanto, que o tema empresa familiar continua
merecendo especial atencéo de tedricos e pesquisadores visto que é o resultado da

unido de duas instituicdes seculares, ou seja, familia e empresa.

Dessa forma, a analise das relacdes familiares e, consequentemente, a forma como
essas relacfes interferem na dindmica e cultura desse tipo de empresa, sao

importantes para uma melhor compreensédo do universo das organizagoes.

Assim, o0 problema que norteia este estudo se pauta na seguinte questdo: Em que
aspectos o fundador pode influenciar na dindmica da cultura de uma empresa

familiar?

Ao tratar a questdo da formacdo da cultura, Schein (1992 a) afirma que a cultura
organizacional nasce, basicamente, por meio dos comportamentos, valores e
concepgOes de seus fundadores, da experiéncia dos membros do grupo com a
organizacao, e por meio de novos comportamentos, valores e concepcgdes trazidos
por novos membros e lideres. E ainda que cada um desses mecanismos represente
um papel significativo na formacdo da cultura organizacional, “0 mais importante
para a cultura de uma empresa é o impacto de seus fundadores”. (SCHEIN, 19923,
p.211)

Tendo em vista 0 exposto e no intuito de responder a pergunta da pesquisa, 0
objetivo geral deste estudo consiste em verificar em que aspectos o fundador pode

influenciar na dindmica da cultura de uma empresa familiar.

Para o alcance desse objetivo, foram delineados os seguintes objetivos especificos:
a) identificar os tragos da cultura organizacional de uma empresa
familiar;
b) caracterizar os sistemas de gestdo de uma empresa familiar, tendo
como foco o papel do fundador e
c) analisar como as relacdes familiares interferem na dindmica e na

cultura deste tipo de empresa.
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Para tanto, o estudo se pautar4 nos principais conceitos a respeito da tematica,
abordados por autores como Motta e Caldas (2006), Schein (1992a e b), Barros e
Prates (1996), Hofstede (1991), Levy (2001), Bernhoeft (1989), Fleury (1996), Garcia
(2001), dentre outros, por serem referéncias fundamentais sobre o assunto em

guestao.

O presente trabalho foi estruturado em cinco capitulos além desta introdug&o.O
referencial tedrico, desenvolvido a partir do capitulo 2, baseia-se em trés grandes

eixos, quais sejam: Cultura Organizacional, Empresa Familiar e Os Fundadores.

No eixo referente a Cultura Organizacional, sdo abordadas questdes concernentes
ao processo de socializacdo como suporte a manutengdo da cultura organizacional,
origem, conceitos, formacdo e elementos constitutivos da cultura organizacional,
onde sao trabalhadas as crencgas, valores, mitos, rituais e como se da a dinamica de
formacgéo da cultura organizacional, bem como a cultura organizacional brasileira e

suas caracteristicas.

No eixo Empresa Familiar, salienta-se a sua relevancia no ambito econémico e
social, passando em seguida para as caracteristicas culturais das empresas
familiares brasileiras, sendo ressaltadas a supervalorizacdo das questbes afetivas e
a centralizacdo dos processos decisérios por parte dos dirigentes. Conclui-se esse
eixo salientando que a historia da formacédo do Estado Brasileiro influencia de forma

significativa as relacdes de trabalho das empresas familiares.

No terceiro grande eixo, que trata dos Fundadores, aborda-se quem sdo esses
fundadores e quais as motivagées impulsionam o fundador para a criagdo da
empresa. S8o apresentadas algumas definicdes acerca do fundador-empreendedor

apontando algumas de suas caracteristicas e de seus perfis.

O capitulo 3 trata dos aspectos metodoldgicos, explicitando o método de pesquisa
escolhido, os instrumentos utilizados para a coleta dos dados, discorrendo ainda
sobre a forma por meio da qual os dados foram tratados, com vistas a alcancar os

objetivos propostos.
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No quarto capitulo, os dados revelados por meio dos instrumentos de coleta sao
apresentados e analisados, estabelecendo-se as necessérias vinculagdes com os

aspectos levantados no arcabouco teodrico referente ao tema estudado.

As consideracfes finais deste estudo foram feitas no capitulo 5, em que se
apresentou uma sintese dos principais resultados e conclusdes a que se pbde
chegar. Apontam-se também as limitagcbes da presente pesquisa, bem como a
proposicdo para pesquisas futuras. As referéncias utilizadas nesta dissertacao
encontram-se listadas em secdo pos-textual logo apds o ultimo capitulo, seguidas
dos apéndices e anexos.
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2 REFERENCIAL TEORICO

2.1 CULTURA ORGANIZACIONAL

2.1.1 Socializacdo: um suporte a manutencdo da cultura organizacional

O dinamismo cada vez mais frenético da internacionalizacdo dos mercados, 0
incremento da competitividade, o desenvolvimento tecnoldégico, dentre outros
fatores, acabam por interferir, direta ou indiretamente, no cenario no qual se
encontram inseridos profissionais e organiza¢des que lutam por sua sobrevivéncia

no mercado produtivo.

Diante de tais circunstancias, percebe-se também uma influéncia cada vez maior
das organizagfes sobre as condutas individuais das pessoas que delas participam,
no intuito de auxilid-las em seu processo de adaptacdo organizacional, ou, em

outras palavras, em seu processo de socializacao.

De acordo com Martin-Bar6é (1985), o processo de socializacdo diferencia-se em
primario e secundéario. O autor aponta que a socializacdo priméria consiste no
confronto inicial do individuo com a realidade experimentada na infancia e que o faz
membro da sociedade. Fleury (1996) complementa que, na socializacdo primaria, a
interiorizacdo do conhecimento € quase que automaticamente absorvida pelo
individuo por meio da grande identificacdo emocional com os valores transmitidos
pelos pais e parentes mais proximos. Nesse sentido, mais do que uma simples
aprendizagem cognitiva, a socializacdo primaria ocorre em circunstancias
emocionais e a linguagem constitui seu instrumento mais importante (FLEURY,
1996).

Ja a socializacdo secundaria, segundo Martin-Baré (1985), supde a introdugcdo do
individuo em novos setores do mundo objetivo, por meio da incorporacdo de valores
sociais dos submundos institucionais. Ela ocorre somente apds o individuo possuir

uma personalidade formada, um mundo ja interiorizado e a transmissdo de
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significados se da por meio de técnicas pedagodgicas especificas. A aquisicdo do
conhecimento, proveniente da divisdo do trabalho nas organizagbes, faz parte da
socializacdo secundaria, existindo nas instituicbes o0rgaos socializadores como 0s
departamentos de treinamento, que reproduzem um vocabulario especifico das
fungbes, sugerindo a incorporagdo de campos semanticos que vao estruturar

interpretacdes de condutas de rotina e comportamentos, afirma o autor.

No mesmo sentido, Fleury (1996) aponta que, na socializacdo secundéria, 0s
conhecimentos podem ser adquiridos numa sequéncia de aprendizagem e
reforcados por técnicas pedagogicas especificas. Sua extensdo e carater sao
determinados de acordo com a complexidade da divisédo do trabalho e, ao mesmo
tempo, pela distribuicdo social do conhecimento de determinada sociedade. Fleury
(1996, p.18) afirma também que “as idéias sobre socializacdo secundaria séo
fundamentais para a andlise do processo de integracdo dos individuos a

organizacao”.

De uma outra perspectiva, Robbins (2002) afirma que a socializacdo secundaria € o
processo que auxilia os funcionarios a se adaptarem a cultura organizacional e é
formada por trés estagios:
a) pré-chegada: periodo de aprendizagem que acontece antes que o
novo funcionario ingresse na organizagdo; momento em que O
individuo chega com um conjunto de valores, atitudes e expectativas
referentes tanto ao trabalho, quanto a organizacéo;
b) encontro: neste estagio, o novo profissional vé a empresa como ela
realmente é e confronta a possibilidade de divergéncia entre suas
expectativas e a realidade e
c) metamorfose: estagio de socializacdo em que o novo funcionario
muda para se ajustar ao grupo de trabalho, as tarefas e a

organizacao.

Para Robbins (2002), o processo de socializacdo esta completo no momento em que
0 novo membro se sente totalmente confortdvel com seu trabalho e com a
instituicdo. Apesar de a fase mais critica desse processo ser 0 momento de entrada

do profissional na organizacdo, o processo de socializagdo continuara durante toda
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sua carreira na empresa, mesmo que de forma velada, pois essa manutencéo
contribuird para a sustentacdo da cultura organizacional. Robbins (2002, p.517)
ressalta ainda que ndo se deve negligenciar a influéncia que a socializacdo tem
sobre o desempenho do profissional, pois “(...) a socializacdo adequada torna-se um
fator significativo na influéncia tanto do desempenho real como da maneira como ele

€ percebido pelos demais”.

Ja para Macédo (2002, p. 4), “(...) socializacdo organizacional é um processo de
aculturacdo e formacédo no qual se ensina o que é importante para a pessoa se
adaptar em uma determinada organizacdo”. Essa adaptacao é induzida por meio da
transmissdo de diversos conteudos referentes aos objetivos fundamentais da
organizacao, aos padrdes de comportamento necessarios, as responsabilidades que
se esperam dos membros, bem como a transmisséo de todo o conjunto de regras,
normas e principios que regem e tém como propoésito, preservar a integridade da
cultura organizacional (MACEDO, 2002).

Segundo Barros e Prates (1996, p.16), o processo de socializagdo ocorre por meio

da vivéncia das normas que sdo formadas e repassadas de geracdo em
geracdo, quando se conhecem as escolhas, o que deve ser incluido ou
excluido nos modos de agir, pois existe um acordo tacito e, as vezes, até
inconsciente, entre os membros das sociedades no sentido de nao permitir
comportamentos conflitantes.

Diante do exposto, pode-se afirmar, entdo, que o processo de socializagdo possui
um papel particularmente importante para a manutengédo e conservacgao da cultura

organizacional.

2.1.2 Cultura organizacional: origem, conceitos e formagao

Desde a antiglidade, j& havia uma preocupacdo com a diversidade de modos e
comportamentos existente entre os diferentes povos, bem como tentativas de
explicar tais diferencas devido as variacdes geograficas ou genéticas. Mas foi no ano
de 1865, que o termo técnico culture foi introduzido em antropologia por Edward
Tylor e seis anos mais tarde, definido sistematicamente e tornado um conceito
central pelo mesmo autor (DICIONARIO DE CIENCIAS SOCIAIS,1986). Tylor
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compreendia cultura como “(...) um todo complexo que inclui conhecimento, crenca,
arte, moral, lei, costume e quaisquer outras capacidades e habitos adquiridos pelo
homem como membro da sociedade” (DICIONARIO DE CIENCIAS SOCIAIS, 1986,
p.290).

Desde entdo, entre as varias tentativas de evolugcéo de definicbes de um conceito de
cultura, as idéias, embora se diferenciem, ndo se contrapdem, nem tampouco criam

sérios problemas de interpretagéo e assimilacéo.

Motta e Caldas (2006), por exemplo, apontam que existem iniumeras possibilidades
tedricas e metodologicas acerca do estudo da cultura e mencionam algumas dessas
visdes. Para alguns, cultura € a maneira que uma comunidade encontra para
satisfazer suas necessidades psicossociais e materiais, ja, para outros, seria a forma
pela qual uma comunidade, devido a sua necessidade de adaptar-se ao meio
ambiente, define o seu perfil. Outra forma de ver a cultura provém do inconsciente
humano, em que sdo processadas diversas combinacdes, que, a posteriori,
apresentam-se “sob forma de simbolos, cujos significados nos dédo a chave de uma

cultura e, portanto, de uma comunidade humana.” (MOTTA; CALDAS; 2006, p.16)

Assim sendo, o conceito de cultura representa, em um sentido muito amplo,
conhecimento, crengas, artes, moral, leis, costumes e qualquer outra caracteristica

gue favoreca o homem tornar-se membro de uma sociedade.

Ja o interesse pelas questdes culturais no interior das teorias organizacionais,
iniciou-se no final da década de 70, fundamentalmente, em decorréncia da influéncia
dos estudos sobre gestéo participativa no Japdo. Por razdo de o modelo japonés de
gestdo ser centrado na valorizagao do grupo e do ideal coletivo, diversas empresas
ocidentais tentaram copia-lo na busca de competitividade (VIEIRA, 2004). Dessa
forma, as organizagbes ocidentais, “(...) claramente prejudicadas pela falta de
capacidade de competir com as japonesas, foram seduzidas pelas novidades
trazidas do oriente, como a qualidade total em produtos e servi¢cos e a valorizagao
do trabalho em grupo.” (VIEIRA, 2004, p. 63)
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Na literatura sobre cultura organizacional, diante da pluralidade conceitual acerca do

tema, algumas definicdes séo apresentadas pelos estudiosos.

Aktouf (1993, p. 43), por exemplo, define cultura como

um conjunto de evidéncias ou postulados compartilhados pelos membros da
organizagdo, dirigentes e empregados. Um cimento que mantém a
organizagdo como um todo, que lhe confere um sentido e engendra um
sentimento de identidade entre seus membros.

Da otica de Schein (1992b), cultura organizacional consiste em pressupostos
basicos que os individuos desenvolvem para lidar com os problemas de integracao
interna e adaptagdo externa, os quais sao repassados aos demais membros como a
maneira correta de se perceber, se pensar e sentir-se na organizacao. A formacgéo
da cultura organizacional é constituida por varios elementos que fornecem uma
interpretacdo para os membros da organizagéo, cujo significado passa a ser aceito
e, através da linguagem, da transmissdo das mensagens e de comportamentos
convenientes, sdo aceitos com naturalidade e espontaneidade por todos,

complementa Freitas (1991).

Para Fleury e Fleury (1997, p. 27), cultura organizacional é

um conjunto de valores, expressos em elementos simbdlicos e em praticas
organizacionais, que em sua capacidade de ordenar, atribuir significacdes,
construir a identidade organizacional, tanto agem como elementos de
comunicagao e consenso, como expressam e instrumentalizam relagdes de
dominacéo.

No mesmo sentido, Nelson (1996) entende cultura organizacional como uma por¢ao
de valores de uma organizagcdo que sdo adotados por seus membros, sendo que

valores sao definidos como afirmagdes gerais sobre o que é desejavel e indesejavel.

De uma perspectiva menos subjetiva, Torquato (1991) define cultura organizacional
como a somatéria dos inputs técnicos, administrativos, politicos, estratégicos,
taticos, misturados as cargas psicossociais que justapdem fatores humanos e

individuais, relacionamentos grupais, interpessoais e informais.
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Dessa forma e ante 0s conceitos expostos, pode-se perceber que, em todos eles,
existe a nocdo do simbdlico, do subjetivo, da marca identificatéria, ou seja, daquilo
gue esta presente nos significados particulares, reconhecidos por aqueles que

fazem parte de uma mesma cultura.

Assim, concordando com Vieira (2004, p.62), pode-se dizer, entdo, que a “(...)
referéncia simbdlica e marca identificatoria sdo exercidas através de mitos,
cerimébnias, ritos e rituais, onde se constréi um espaco no qual o imaginario se

desenvolve e o controle sobre os membros organizacionais se efetua.”

S&do0 esses elementos constitutivos, ou seja, esses mitos, herdis, cerimonias, ritos,
valores e crencas que se encontram presentes nos cenarios organizacionais e
constituem a cultura das organizacdes. Alguns desses elementos constitutivos séo

apresentados a seguir.

2.1.3 Elementos constitutivos da cultura organizacional

Na perspectiva dos cendrios organizacionais, diversos sdo 0s elementos que
constituem a cultura das organizagdes. A seguir, sdo apresentados alguns que
Freitas (1991) aponta estar entre 0s mais importantes:
a) Valores: sé@o as crencas e conceitos basicos que formam a cultura,
exprimem 0 sucesso em termos concretos para o empregado e
estabelecem os padrdes da organizacdo. Podem ser expressos por
meio da filosofia da organizagéo que objetiva o sucesso, fornecendo
0 senso de diregdo comum para todos os empregados e sendo um
guia para o comportamento diario. Assim, o0s valores séao
compartilhados fazendo com que o0s empregados sintam-se
motivados e sendo parte importante da organizacao;
b) Crencas e Pressupostos: expressam aquilo que é tido como
verdade na organizacao;
c) Ritos: séo expressbes tangiveis da cultura organizacional

manifestas por meio das crencas e praticas do dia-a-dia;
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d) Historias e Mitos: historias sdo as narrativas baseadas em eventos
ocorridos, reforcando o comportamento existente e mitos s&o
histérias consistentes com os valores da organizacdo, mas nao
sustentadas por fatos, cumprindo o papel de consolidar o dia-a-dia;

e) Tabu: é o elemento “que cumpre um papel de orientar o
comportamento, demarcando areas de proibicdes; os tabus
colocam em evidéncia o aspecto disciplinar da cultura com énfase
no néo-permitido” (FREITAS,1991, p.30);

f) Herois: sdo aqueles que possuem coragem e persisténcia e fazem
aquilo que todos almejam, sem medo de tentar;

g) Normas: representam o sistema normativo da organizacao presente
em toda cultura, influenciando os membros. Norma “(...) é o
comportamento sancionado, através do qual as pessoas sao
recompensadas ou punidas, confrontadas ou encorajadas, ou
postas em ostracismo quando violam as normas” (FREITAS, 1991,
p.33);

h) Comunicacéo: processo que depende das pessoas para a criagao

de uma cultura, sem o qual ela ndo poderia existir.

Importante ressaltar que todos o0s elementos constitutivos abordados séao
significativos para orientar e legitimar as préaticas organizacionais de seus membros.
Vale lembrar, também, que “(...) para que mudancas sejam feitas, € necessario um
estudo antecipado sobre os valores e as crencas que predominam na organizacao,
pois tais elementos da cultura organizacional condicionam e redirecionam o

comportamento das pessoas e grupos. (TAVARES, 1996, p.3).

Schein (1992b) lembra que, para decifrar a cultura de uma organizacao, faz-se
necessario aflorar seus pressupostos basicos e que a formacdo dos paradigmas
culturais se constroem, portanto, através da analise e referéncia dos seguintes
valores bésicos:

a) arelacdo da organizacdo com o ambiente: é de dominag&o, submisséo ou

harmonia?



25

b) a natureza da realidade e da verdade: como a organizacao define o que é
real e o que ndo é? A verdade da organizacao é revelada pelos lideres ou
€ descoberta?

C) a natureza humana: é boa, ma ou neutra? S&o as pessoas passiveis de
serem desenvolvidas ou ndo?

d) a natureza do trabalho: qual o significado do trabalho para as pessoas? Os
profissionais devem ser ativos, passivos, se autodesenvolverem ou serem
fatalistas?

e) as relagcbes humanas: quais as formas de interacdo entre as pessoas?
Como se distribui o poder? E a vida cooperativa, competitiva ou

individualista?

Além disso, os paradigmas culturais, os valores basicos ou as praticas, tradicdes e
forma de fazer as coisas em uma organizacdo dependem em muito do que foi
realizado pelos fundadores e do grau de sucesso alcangado no momento de sua
criacdo (FLEURY; FLEURY, 1997).

Diante do exposto, como se chegar entdo até esses elementos, expressos ou nao
através das praticas e desvendar a cultura de uma organizacdo? Fleury e Fleury

(1997) representam essa possibilidade na FIG. 1 a seguir:

PRODUTOS E COMPORTAMENTOS VISIVEIS

ESTORIAS, MITOS, HEROIS

PRATICAS ORGANIZACIONAIS

Figura 1 — O processo de desvendar a cultura de uma organizagado
Fonte: Fleury e Fleury (1997, p.27)
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A partir da analise da FIG. 1, pode-se deduzir que, por meio da observacdo das
praticas organizacionais, dos produtos gerados, de comportamentos visiveis, das
histérias que sdo passadas de boca a boca, dos mitos e herdis existentes ou
lendarios, chega-se aos valores mais profundos da organizacdo, que se traduzem

em sua cultura.

Fleury e Fleury (1997) afirmam ainda que, para se chegar a esses valores basicos,
faz-se necessario analisar suas praticas e desvendar a forma como o grupo que
criou a organizacao foi, aos poucos, desenvolvendo maneiras proprias de lidar com

0s problemas de adaptacao externa e integracao interna.

A adaptacdo externa, citada anteriormente nos conceitos desenvolvidos por Schein
(1992b) e acima por Fleury e Fleury (1997), da-se por meio de experiéncias
compartilhadas, em que os membros tém a oportunidade de desenvolver pontos de
vista comuns que auxiliam na conducdo das atividades diarias. JA 0 processo de
integracdo interna inicia-se normalmente por meio de didlogo e interacdo dos
membros, momento em que comecam a caracterizar o ambiente em que trabalhardo
juntos (SCHERMERHORN; HUNT; OSBORN, 2002).

Assim sendo, e entendendo que a cultura organizacional contribui para a
integridade, preservacédo e estabilidade institucional, torna-se necessario conhecer
sua dindmica, sem perder de vista o aspecto da cultura nacional sob a qual a
empresa se encontra inserida e, no caso da presente pesquisa, 0 da brasileira,
como ser& apontado no decorrer deste trabalho.

2.1.4 Cultura organizacional brasileira e suas caracteristicas

Apesar do aumento significativo de estudos acerca de cultura organizacional no pais
desde o final dos anos 80, ainda sdo poucos os que tém focado a analise da cultura
de empresas no Brasil sob a luz de suas raizes (MOTTA; CALDAS, 2006).



27

O Brasil € um pais com extensas dimensdes geogréficas, diferencas regionais
gritantes e possui, ainda por cima, uma formac&o étnica das mais variadas. O Brasil
“(...) ndo é um pais dual onde se opera com a légica do certo ou errado, do Deus ou
diabo. Ao contrario, somos a sociedade da mistura, do intermediario, do mulato”
(FREITAS, 1997, p.54).

Considerada assim a questdo, sera que a cultura das organizacdes brasileiras €

fortemente influenciada pelos tragos culturais dos brasileiros que as constituem?

Durante a década de 1970, o antropologo Geert Hofstede, um dos precursores nesta
temética, iniciou uma pesquisa na IBM que envolveu indiretamente mais de 60
paises, dentre eles o Brasil, a qual tratava da influéncia das culturas nacionais sobre
as culturas das organizagbes. Nessa pesquisa de Hosfstede (1991), o Brasil
aparece como uma das nacdes onde é maior a busca por evitar a incerteza, com
cultura tendente a elevada distancia de poder, mais coletivista que individualista e

também com leve predominancia de caracteristicas tipicas de feminilidade.

A partir de entdo, diversos foram os estudos, artigos e livros que tiveram como
referéncia a pesquisa de Hofstede, inclusive caracterizando o estilo brasileiro de
administrar, como o fizeram Barros e Prates (1996) em um estudo realizado durante

cinco anos e que resultou na publicagéo da obra “O estilo brasileiro de administrar”.

Em sua obra, Barros e Prates (1996) destacaram algumas caracteristicas inerentes
as empresas brasileiras, como: caréncia de planejamento estratégico, sistema
autoritario, predominancia de visdo imediatista, politicas rigidas de controle,
tendéncia de delegacdo de problemas para 0s superiores hierarquicos e decisdes
centralizadas. Na mesma obra, os referidos autores destacam dentre outras, duas
pesquisas: uma elaborada por André Laurent realizada até o ano de 1993 com 1.167
executivos participantes do programa do INSEAD (The European Institute of
Business Administration — Franca), e que foi reaplicada pelos autores em 2.500
executivos brasileiros; e a segunda, a pesquisa de Hofstede realizada em 1987, que,
de acordo com os autores, apesar de aplicada em apenas uma organizacédo, com
atuacado em diversos paises, serviu de referéncia para comparacdo dos resultados

encontrados em suas pesquisas.
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Barros e Prates (1996) afirmam que o brasileiro tem um estilo préprio de administrar
e que inclusive esse estilo “(...)ndo é qualquer um, nem tampouco varios outros
amontoados entre si. E Unico e original” (BARROS; PRATES, 1996, p.9). Da
perspectiva dos autores, o modelo de acdo cultural brasileiro encontra-se
estruturado em quatro subsistemas, quais sejam: o institucional ou formal, o pessoal
ou informal, o dos lideres e o dos liderados. Nas intersecdes desses subsistemas,
encontrar-se-iam tracos culturais comuns que comporiam o estilo brasileiro de
administrar, assim dispostos:
a) concentracdo de poder, na intersecdo dos subsistemas lideres e
institucional;
b) postura de espectador, na intersecdo dos subsistemas liderados e
institucional;
c) personalismo, na intersecdo dos subsistemas lideres e pessoal e

d) evitar conflito, na interse¢céo dos subsistemas liderados e pessoal.

Os tracos culturais acima citados seriam entdo responsaveis pela néo ruptura do
sistema como um todo e deveriam ser alterados em grau ou natureza para mudanca
efetiva da cultura. Em suma, 0s pontos criticos da cultura brasileira seriam o
formalismo, a flexibilidade, a lealdade as pessoas e o paternalismo. (BARROS;
PRATES, 1996)

No mesmo sentido, Freitas (1997) sumarizou cinco “tragos brasileiros” que podem
ser encontrados na grande parte do cotidiano das nossas organiza¢des, conforme

exposto no QUADRO 1 a seguir:

Tragos Caracteristicas-chave
Tendéncia a centraliza¢@o do poder dentro dos grupos sociais
1. Hierarquia Distanciamento nas relagdes entre diferentes grupos sociais

Passividade e aceitacdo dos grupos inferiores

Sociedade baseada em relagBes pessoais

2. Personalismo Busca de proximidade e afeto nas relagfes

Paternalismo: dominio moral e econémico

Flexibilidade e adaptabilidade como meio de navegacéao social
Jeitinho

4. Sensualismo Gosto pelo sensual e pelo exdético nas relagdes sociais

Mais sonhador do que disciplinado

Tendéncia a aversdo ao trabalho manual ou metddico

3. Malandragem

5. Aventureiro

QUADRO 1 : Tragos brasileiros e caracteristicas-chave
Fonte: Freitas ,1997, p.44
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Pode-se perceber que o autor ndo teve a pretensdo de abranger todos os tragcos

nacionais brasileiros, nem tampouco todas as perspectivas antropolédgicas da cultura

brasileira, e sim sumarizar na tentativa de que possam ser melhor visualizados no

cotidiano das organizacdes brasileiras.

Obviamente, esse sumario sé tem sentido se existe compreensao a respeito de tais

tracos, 0s quais serdo apresentados a seguir sob a otica de Freitas (1997):

a)

b)

d)

Hierarquia: de acordo com nossa histdria, o inicio das relagfes sociais
brasileiras nasce com a forca de trabalho escravo na qual a
estratificacdo social e rigida hierarquizacdo estabelece uma grande
disténcia entre senhores e escravos; isso sem dizer da miscigenagao,
que possibilita multiplas classificacdes na sociedade, que, por sua vez,
geram uma série de preconceitos raciais, mesmo que velados, também
sendo uma forma de apontar quem € superior e quem € inferior nessa
sociedade.

Personalismo: os brasileiros sdo conhecidos por seu calor humano, por
evitarem as solucbes violentas e optarem pela conciliacdo e a
amizade, ou seja, pela necessidade de tornar os relacionamentos mais
proximos e afetuosos e isso faz com que as relacbes “que deveriam
supostamente ser cobertas de rigores e formalismos” se transformem
em “um nudcleo familiar, um elo pessoal” (FREITAS, 1997, p.48).
Malandragem: fora do pais, o brasileiro € conhecido por sua
originalidade, flexibilidade, dinamismo e capacidade de adaptacéo, o
gue pela origem histérica estéa diretamente relacionado a necessidade
de relagbes sociais baseadas em lacos de familia e amizade, devido a
sociedade hierarquizada em que vivemos. Assim, cada um dos
brasileiros, uns mais, outros menos, mesmo que inconscientemente,
adquire essas caracteristicas, pois sabem que a ‘“relacdo € um dos
caminhos para o sucesso, seja ele pessoal seja profissional” e sabem
também que “para tudo ha um jeitinho, basta um pouco de tato que as
coisas se resolvem” (FREITAS, 1997, p50).

Sensualismo: como modo de navegacédo social, o brasileiro lanca mao
de boa dose de sensualismo para conseguir o que deseja de maneira

mais facil. Até nos bate-papos cotidianos, observa-se nas entrelinhas o
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certo teor de malicia, de sensualismo, pois a sensacdo que se tem é
que isso proporciona mais graga e gosto a vida. Percebe-se o
sensualismo brasileiro também em nossas musicas, dancas e até
mesmo em nossa culindria, visto alguns nomes sugestivos de bolos e
doces como beijinho, casadinho entre outros. “Sabe-se, alids, que no
Brasil h&a intima relagédo entre libido e os prazeres do paladar’” e que
inclusive “vulgarmente, o ato sexual € associado ao ato de comer”
(FREITAS, 1997, p.51).

e) Aventureiro: mais sonhador que disciplinado e tendéncia a aversédo ao
trabalho manual ou metodico, sdo caracteristicas dos brasileiros
herdadas de nossos colonizadores, devido ao sistema escravocrata
instalado outrora no Brasil. Dessa forma, o trabalho manual sempre
esteve associado a desqualificacdo social e o que se tem por
admiracao € a vida de senhor, é colher o fruto sem plantar a arvore, é
focar-se em perspectivas que déem retorno em curto prazo e sem
grandes esforcos. Esta ai uma grande diferenca entre o Brasil e os
paises protestantes, onde se acredita que “o trabalho disciplinado e
sacrificado € o unico caminho para se “progredir’ na vida” (FREITAS,
1997, p.52).

Por tudo isso, pode-se perceber e compreender o muito da cultura nacional que se
encontra arraigado nas organizagOes brasileiras e, como ndo poderia deixar de ser,
nas brasileiras e familiares. Dessa forma, para que “esse olhar seja mais agucado,
s €é preciso um pouco de tato, de “jeitinho”, e isto (“Gracas a Deus”), quase todo
brasileiro tem de sobra” (FREITAS, 1997, p.54).

Assim e concordando com Barros e Prates (1996), mesmo que praticas
administrativas de outras culturas sejam defendidas como corretas, nao significa que
a nossa esteja errada. O que devemos fazer, caso os resultados ndo sejam 0s
melhores em termos competitivos, é aperfeicoarmos “nosso jeito e néo
simplesmente copiar outros estilos” (BARROS; PRATES, 1996, p.73), pois o
importante é continuarmos a agir naturalmente, sem constrangimentos e com muita

satisfacao.
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Em dltima analise, pode-se, entdo, perceber que, mesmo diante da diversidade de
trabalhos desenvolvidos por antropologos, administradores, socidlogos, psicélogos
dentre outros pesquisadores que tratam de cultura organizacional brasileira, ha
unanimidade em afirmar a importancia de se considerar a heterogeneidade e a

pluralidade de nosso pais e de nossas organizagodes.

2.2 EMPRESA FAMILIAR

2.2.1 Arelevancia da empresa familiar no @&mbito econémico e social

A empresa familiar € provavelmente uma das mais antigas formas de negdcios
praticadas ao longo da evolucdo da humanidade, sendo, portanto, de incontestavel
relevancia tanto econdémica, quanto social. Segundo o Instituto de Desenvolvimento
Administrativo (IMD), cerca de 99% das companhias da ltalia s&o familiares; em
Portugal, 70%; na Inglaterra, 75%; na Espanha, 80%; na Suica, 85-90% e na
Suécia, 90% (COSTA, LUZ, 2003).

Em 1998, a revista Fortune j4 apontava que, na Alemanha, as pequenas e médias
empresas eram 100% de controle familiar e responséveis por 2/3 dos empregos do
pais. Das 500 maiores empresas americanas, 35% sao familiares e responsaveis
por 62% das ofertas de emprego, respondendo por cerca de 64% do PIB (Produto
Interno Bruto) e movimentando dois tercos da forca de trabalho (LETHBRIDGE,
2005, p.25).

No Brasil, desde 1997, Trevisani ja salientava que 90% dos grupos privados eram
administrados por membros da familia controladora, podendo citar Votorantin,
Camargo Corréa, Pao de Acucar, Gerdau, Sadia, Suzano, Klabin, Odebrech, Lojas
Riachuelo, Pernambucanas, Balancas Filizola, Grupo Jereisatti, Grupo VR etc. Na
mesma esteira, Lethbridge (2005) complementa que, das 264 empresas listadas em

“Melhores e Maiores” da Revista Exame de 2004, 142 eram familiares.
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Dado o exposto, pode-se afirmar, portanto, que as empresas familiares sempre
ocuparam uma posi¢do de destaque no ambito dos negdcios, embora somente nas
tltimas décadas um interesse maior por esse assunto tenha sido despertado na

comunidade académica.

E td0 crescente o volume de pesquisas sobre organizacdes familiares em todo o
mundo, que ja se tornou fato a sua importancia para a economia. Afinal, “empresas
controladas e administradas por familiares sdo responséveis por mais da metade
dos empregos e, dependendo do pais, geram de metade a dois tercos do Produto
Interno Bruto - PIB” (GRZYBOSVSKI; TEDESCO, 1998, p.42).

Segundo Leone (2004, p. 229), “as pequenas e médias empresas familiares
proporcionam mais de dois milhBes de empregos diretos, sendo responsaveis por

60% da oferta de empregos no Brasil e por 48% da producao nacional”.

De acordo com Grzybovski e Tedesco (1998), a maioria das empresas nos Estados
Unidos € administrada por familias, sendo responsaveis por 59% dos empregos
gerados e 78% de novos empregos. Afirmam ainda que 70% dos postos de trabalho
da Argentina sdo provenientes de empresas familiares e que estas tém grande
representatividade no PIB do pais. Os mesmos autores apontam que em 1998 na
Alemanha, as pequenas e médias empresas familiares ja respondiam por metade do
faturamento e por dois tergcos do emprego do setor industrial, sendo que quinhentas

delas ja dominavam nichos mundiais em produtos avancados de alta qualidade.
Diante desses dados, confirma-se, portanto, que a empresa familiar em qualquer

lugar do mundo, possui significativa relevancia para o processo econémico e social

em geral.

2.2.2 Empresa familiar: alguns conceitos e abordagens

Embora cercada de variados conceitos, é internacionalmente admitido que a

definicdo de empresa familiar abarca trés grandes vertentes que seriam o nivel de
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propriedade, em que o controle da maioria do capital encontra-se nas maos da
familia; o nivel de gestao, em que os membros da familia ocupam os cargos do topo
da piramide; e o nivel de sucessédo, no qual a segunda geracao familiar ocupa os

lugares deixados pelos parentes sucessivamente.

Para Donnelley (1987), citado por Grzybovski e Tedesco (1998, p.48), empresa
familiar significa “aquela que se identifica com uma familia h4 pelo menos duas
geracdes e quando essa ligacdo resulta numa influéncia reciproca na politica geral

da empresa e nos interesses e objetivos da familia.”

Empresa familiar, para Lanzana (1999), apud Macédo (2002), é aquela em que um
ou mais membros de uma familia detém o controle administrativo por possuir parcela

significativa da propriedade do capital da empresa.

Ja para Leone (2004), o conceito de empresa familiar abraca as trés vertentes, ou
seja, é fundada por um membro da familia, os membros da familia assumem a

direcdo e a sucesséao esta ligada ao fator hereditario.

Mas, independentemente do conceito atribuido, ndo hd como desconsiderar que a
empresa familiar ocupa grande parte do nosso tecido econémico e social, gera mais
de dois milh6es de empregos diretos (GUEIROS apud LEONE, 2004), é o segmento
de maior crescimento no Brasil e, portanto, tema imprescindivel no vasto terreno de

estudo da administracgao.

2.2.3 Empresa familiar brasileira e suas caracteristicas culturais

No que tange a caracteristicas culturais de empresas familiares no Brasil, Macédo
(2002), por meio de estudos desenvolvidos acerca da temética, verificou alguns
pontos coincidentes dos resultados de seu trabalho com pesquisas realizadas por
autores como Vidigal (1996), Lodi (1994 e 1998), Bernhoeft (1989) e Secco (1980).

Dentre eles, pode-se destacar:
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a) supervalorizacdo de relacdes afetivas em detrimento de vinculos
organizacionais, em que se faz frequente a valorizagdo da confianca
mutua, independente de vinculos familiares;

b) valorizacdo do atributo antigiidade, ou seja, tempo de empresa,
superando a exigéncia de eficacia e competéncia;

c) expectativa de alta fidelidade em relagdo a organizacao;

d) relagdes chefia X subordinado pautadas em autoritarismo e
paternalismo;

e) processos decisorios tendendo a centralizacdo nos dirigentes, sendo
comum prevalecer 0s aspectos emocionais quando decisfes tém de ser
tomadas e

f) para as promogoes, premiacdes e provisdes de cargos, normalmente se
consideram a lealdade, confianca e tempo de casa dos trabalhadores em

detrimento de sua competéncia ou da qualidade do servi¢co prestado.

Portanto, aspectos como énfase em relacbes pessoais, mais que em eficacia, as
lealdades construidas geralmente em torno das pessoas e ndo da instituicdo, a
centralizacdo do poder nos membros da familia, independentemente da
competéncia, dentre outros, podem, de certa forma, dificultar mudangas nos padrfes
de comportamento organizacional, por poderem estar arraigados aos valores dos

fundadores da empresa e, conseqientemente, aos de sua cultura.

Dessa forma, pode-se assegurar, sem querer generalizar os fatos, que alguns
aspectos baseados em privilégios, exclusdes e patriarcalismo encontram-se
presentes nos valores da familia proprietaria, que, por sua vez, sdo percebidos nos
momentos de construcdo de estruturas e normas organizacionais de empresas

familiares do Brasil.
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2.2.4 A formacdo do Estado Brasileiro e sua influéncia nas relacdes de
trabalho das empresas familiares

A histéria da formacdo do Estado Brasileiro, que moldou os fatores sociais
econdmicos, politicos e culturais, influenciou de forma decisiva a caracterizagéo de
um estilo de gestdo voltado para a centralizagdo, o paternalismo, o autoritarismo,
bem como a predominéncia de relagBes pessoais. E varias sédo as passagens na
historia brasileira que podem corroborar tal afirmagdo, como serdo citadas no

desenvolvimento do presente estudo.

Além das caracteristicas anteriormente citadas, muitos autores, entre eles Hofstede,
apontam afeicdo, demonstracdo de emocdes e sentimentos, importancia das
relagbes pessoais e dificuldades para administrar, como elementos presentes nas
relagBes de trabalho das organizacdes brasileiras (TANURE, 2005). Ha, porém, uma

explicacdo que justifique tal tipo de relagéo?!

O processo de constituicdo do Estado Brasileiro que moldou os citados fatores
sociais, econdmicos, politicos e culturais, influenciou decisivamente tal
caracterizacdo e passagens na historia do Brasil como a colonizagéo, a exploracao
do trabalho escravo, a cultura do coronelismo e do mandonismo podem fortalecer tal

afirmacéo.

Freyre (1999) explicita muitas dessas caracteristicas através do bindmio casa
grande e senzala, distancia social e proximidade fisica. Ao senhor do engenho,
cabia o controle absoluto em seus dominios — terras, familia e escravos. O papel do
senhor de Engenho pode ser comparado ao desempenhado pelos Coronéis, que
controlavam o poder local: sua lei vigorava na fazenda e na cidade, e seus

capangas, jaguncos ou camaradas cumpriam cegamente suas ordens.

A histéria também demonstra que as capitanias eram administradas de acordo com
os interesses dos senhores e ndo apenas vagamente subordinadas ao governo

central. Desde essa época, as relacfes pessoais contavam mais que as impessoais.
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Dessa forma, é com base no carater portugués, “(...) marcado pela plasticidade,
flexibilidade, antagonismos e contrastes, que se compreende a cultura que
caracterizou a colonizacdo do Brasil e a formacdo da sociedade brasileira, ainda

hoje marcada por seus antagonismos.” (FREITAS, 1997, p.43)

Assim, 0 que se conclui é que a histéria do Brasil possui um papel particularmente
importante nas relagbes de trabalho das organizagbes brasileiras e, como néo

poderia deixar de ser, na das familiares e brasileiras, foco deste estudo.

2.3 OS FUNDADORES

2.3.1 Quem séo eles?

O fundador das empresas familiares “(...) representa o proprietario e o principal
dirigente da empresa, sendo a cultura organizacional um reflexo dos seus valores e
crencas” (FERREIRA et al, 2006, p.1). Por conseguinte, para se conhecer a historia
e compreender a cultura de uma organizacdo, faz-se necessario, além do
conhecimento da cultura da sociedade na qual se encontra inserida, conhecer

também os valores de seu fundador.

Os fundadores, dentre outras coisas, sdo empreendedores. Homens que possuem o
desejo e o impulso de realizar, aliados a disposicao para o risco. Individuos que se
tornam vulneraveis diante da sociedade devido a dimenséo de seus feitos, 0 que,

por consequéncia, por muitas vezes, influenciam toda uma comunidade.

De acordo com Souza (2004), o fundador de uma organizacdo € tido como um
sujeito constituido pela histéria de suas experiéncias, que, por sua vez, sofre

influéncias da historia inserida na tradi¢cdo de sua cultura.

Para Schein, apud Ferreira et al. (2006), o fundador € um empreendedor que

vislumbra um novo servigo ou produto para o mercado. A partir dai, ele cria um
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pequeno grupo o qual compartilha suas idéias, que em conjunto estruturara uma
organizagdo e que, por conseguinte, construird a histéria da empresa. O mesmo
autor acrescenta ainda que os fundadores sédo sujeitos autoconfiantes e resolutos,
com idéias bem definidas e que determinam como as coisas serdo feitas dentro da

organizacao.

Lodi (1998) complementa, apontando que os fundadores tendem a uma postura
centralizadora, autocrata e que, em muitas das vezes, assumem uma postura
paternalista em relacdo a seus subordinados. O carater centralizador do fundador &
também refor¢cado por Costa e Luz (2003) que afirmam que, quando existem outros
proprietarios na empresa, a autoridade normalmente € dividida e tais proprietarios
passam a ter participagfes simbolicas, agucando, assim, o carater centralizador na

tentativa de exercerem uma autoridade mais significativa.

Ante 0 exposto, cabe entdo a seguinte pergunta: mas que tipo de anseio ou desejo
impulsiona um individuo a ser o dono de seu proprio negoécio? O proximo topico

tratara da referida questéo.

2.3.2 As motivagfes do fundador quando da criagdo da empresa

A insercdo no mundo dos negoécios com 0 propoésito de administrar seu proprio

empreendimento surge por diversas razoes.

Segundo Leone (2005), véarias sdo as motivacdes suscitadas nos fundadores ante o
anseio de independéncia pessoal e o desejo de serem donos de seu proprio
negoécio. Dentre as mais significativas e mais frequientes motivacdes, estdo a auto-
realizacdo profissional, a criacdo de um produto ou servigo, o rendimento particular,
a independéncia financeira, a materializacdo de uma habilidade especifica e a posse
de seu proprio negdcio. Acrescenta ainda que a identificacdo de uma oportunidade
no mercado com o objetivo de atender a necessidade em termos de servicos ou
produtos, constitui um forte fator motivacional para o fundador e representa um

desafio.
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No mesmo sentido, Garcia (2001) aponta que duas sdo as motivacbes dos
fundadores quando da criacdo da empresa. A primeira representa os anseios de
independéncia e liberdade pessoal, expressos no desejo de serem donos do proprio
negocio e ndo mais empregados; e a segunda refere-se ao desejo de encontrar uma

oportunidade e explora-la, e isso representa um desafio.

Dornelas (2001) considera que a decisdo para administrar seu proprio negécio
ocorre devido a fatores externos, ambientais e sociais, a aptiddes pessoais ou a um
somatorio de todos esses fatores, resultando entdo, na criacdo de uma empresa.
Garcia (2001) complementa, salientando que a disponibilidade de algum recurso
financeiro surge e este fator desencadeard a iniciativa para novos

empreendimentos, ou seja, do préprio negdcio.

Corroborando Garcia (2001, p.3)

sd@o ndo so exemplos de senso de oportunidade, de perseveranca, na busca
dos sonhos, de sacrificios pessoais, de esperanca e fé na possibilidade de
ser alguém na vida, de conquistas nem sempre reconhecidas, que levam
alguns individuos a criarem empresas...

mas o espirito empreendedor e realizador que o fundador carrega consigo, tendo

que, muitas vezes, no inicio, arriscar a propria sobrevivéncia.

Assim, pelo exposto, a se¢do seguinte apresentara algumas definicbes acerca

desse empreendedor.

2.3.3 O empreendedor: algumas definicdes

Os empreendedores existem, possuem um papel importante no desenvolvimento
econdmico e, de acordo com Leone (2005), quando conseguem congregar 0S
fatores de producdo sob novas perspectivas, aumentam a produtividade e o

rendimento que auxiliam a realizacdo do progresso.
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O empreendedor é definido por Werner (2004) como um sujeito especial, que reune
caracteristicas e qualidades essenciais que propiciam a criagdo da empresa.
Segundo o autor, a vida do empreendedor “(...) € baseada na habilidade de
combinar integridade e honestidade com um profundo respeito ao ser humano”
(WERNER, 2004. p.16).

Da perspectiva de Garcia (2001), o empreendedor é alguém que teve o desejo de
realizar e aceitou ou teve a necessidade de assumir riscos, sem, as vezes, medi-los,
mas que, de qualquer forma, soube superar os obstaculos, sendo por diversas

vezes ViSIOnario e sempre persistente.

No mesmo sentido, Levinson (1971), citado por Lank (2003), afirma que, para o
empreendedor, 0s negdlcios sdo necessariamente uma extensdo de si mesmo e,

acima de tudo, uma forma de satisfacao e realizagéo pessoal.

Entretanto, Gersick et al. (2006, p. 137) definem o empreendedor como “(...) uma
figura complexa em nossa mitologia cultural: parte aventureiro, e parte desajustado,

parte benfeitor e parte explorador, parte génio e parte louco.”

Importante ressaltar que, na visdo de Bernhoeft e Gallo (2003, p.6), os fundadores,
imigrantes que iniciaram o processo empresarial no Brasil, dispunham de duas
caracteristicas importantes para o surgimento do espirito empreendedor que seriam
“(...) destemor para correr riscos, pelo fato de ndo ter nada a perder, e alguma

habilidade que lhes permitiu empresaria-la com base na sua forte intuicdo.”

Como se pode perceber, diversas sado as definicbes de empreendedor, mas, em
guase todas, segundo e corroborando Dornelas (2001), estdo presentes
caracteristicas, como: iniciativa para criar um novo negocio, paixao pelo que faz,
utilizacdo dos recursos disponiveis de forma criativa, transformando o ambiente

social e econdmico em que vive e aceita assumir riscos

Por conseguinte, faz-se necessario discorrer sobre algumas das caracteristicas,

bem como o perfil desses empreendedores/fundadores.
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2.3.4 Caracteristicas e perfis dos fundadores

Estudiosos de empresas familiares tém caracterizado os fundadores das mais
diversas formas. Para Werner (2004), as principais caracteristicas sdo a grande
capacidade de trabalho, a habilidade de auto-sacrificio, a busca continua do
progresso, além de visdo e conhecimento préatico, bem como a combinacado de suas

relagdes pessoais (network).

De acordo com Gongalves (2000), as caracteristicas mais marcantes do fundador
compreendem atracdo pelo risco, dinamismo, auto-estima, perseveranca,

imaginacgéo, vaidade, pragmatismo, oportunismo, carisma e discri¢ao.

De uma outra perspectiva, Garcia (2001, p.13) expde que

a maioria dos fundadores que conhecemos tém formacdo escolar
incompleta ou deficiente, os conhecimentos de administracdo séo poucos,
embora saibam como conduzir seus negocios com alto grau de
competéncia, a direcdo é baseada no instinto, a informalidade e a falta de
planejamento séo visiveis, acreditam muito em si mesmos, mais do que
nos outros — prepoténcia -, sdo centralizadores, concentrando todo o poder
em suas maos, sua postura é de ‘dono’, fazendo da empresa seu
‘brinquedo’ predileto, tratando-a como um filho, além da relac@o simbiética
entre criador e criatura.

Ja Danco (1995), apud Garcia (2001), caracteriza o fundador como uma pessoa
geralmente muito ocupada e poderosa, pois € o criador e beneficiario do seu poder.
Sente responsabilidade e medo, embora possua sonhos que o impulsionam, e gosta

de se fazer sentir imortal — onipotente, embora seja um solitario.

No entanto, Garcia (2001) afirma que os fundadores sao sujeitos carismaticos e que
conquistam a admiracdo de funcionarios, clientes, fornecedores, dentre outros
publicos. Complementa que tanto na empresa, quanto na familia sdo reverenciados
como herdis, pelo que construiram, pela velocidade com que tomam decisées, por
se disporem a correr riscos alcancando éxito e também por serem paternalistas,
protegendo aqueles que lhe s&o leais. Para o autor, os fundadores geralmente
tomam decisdes de forma intuitiva, ndo significando, porém, que os resultados sejam
ruins, pois decidir com base no feeling pode agilizar os processos decisérios e por

vezes tornar-se uma vantagem competitiva. Em contrapartida, Garcia (2001)
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explicita as dificuldades quanto aos relacionamentos internos dos fundadores, sendo
que, na maior parte das vezes, sdo autoritarios, ndo aceitando compartilhar

decisoes.

Assim, ante o exposto no decorrer do presente trabalho, percebe-se como o perfil do
fundador ou do grupo de fundadores pode interferir em toda a dinamica e cultura de
uma organizagao, pois, corroborando Gersick et al. (2006), as crencas, a
sagacidade para negdcios, as regras praticas para tomada de decisfes e os valores
do fundador fazem parte da estrutura basica da empresa e podem permanecer

presentes por geracdes além do seu préprio tempo de vida.
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3 METODOLOGIA

Este capitulo aborda os aspectos relativos aos procedimentos metodoldgicos
adotados na pesquisa, estruturados a partir dos aspectos gerais do estudo,
discorrendo ainda sobre a forma como os dados foram coletados e tratados, com

vistas a alcangar os objetivos propostos.

3.1 ASPECTOS GERAIS

Para a consecucdo do objetivo principal desta pesquisa que, consiste em verificar
em que aspectos o fundador pode influenciar na dindmica da cultura de uma
empresa familiar, o0 método escolhido foi o estudo de caso, por permitir entender
isoladamente determinados fatos sociais, no intuito de compreendé-los em suas
singularidades (MICHEL, 2005).

Segundo Michel (2005), esse método possibilita um estudo aprofundado, qualitativo,
gue reune informacdes numerosas e ricas, em detalhes, no intuito de apreender as
variaveis da unidade analisada, nesse caso as da empresa selecionada. A autora
afirma ainda que a vantagem deste método esta “na possibilidade de penetracdo na
realidade social, o que ndo € conseguido no estudo quantitativo” (MICHEL, 2005,
p.55).

A principal limitagdo do método encontra-se na dificuldade de generalizacdo, uma
vez que os resultados obtidos podem nao se estender a outros casos (GIL, 1987).
Por outro lado, de acordo com Trivifios (1987, p.11), o grande valor do estudo de
caso esta em “fornecer o conhecimento aprofundado de uma realidade delimitada
que os resultados atingidos podem permitir e formular hipoteses para o

encaminhamento de outras pesquisas”.

De acordo com a classificacdo de Silva e Menezes (1986), a pesquisa pode ser

caracterizada pelos aspectos a seguir: natureza, forma de abordagem dos
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problemas, objetivos e procedimentos. Dessa forma, o presente estudo apresenta a
seguinte caracterizagao:
a) guanto a natureza - pesquisa aplicada, pois visa gerar
conhecimentos uteis, € dirigida a problemas especificos;
b) guanto a forma de abordagem do problema - pesquisa qualitativa,
cujo conhecimento ndo pode ser traduzido em numeros;
c) guanto aos objetivos - pesquisa descritiva, visando adquirir maior
conhecimento sobre o problema, de forma a torna-lo explicito; e
d) guanto aos procedimentos técnicos - estudo de caso, que devera
desenvolver um estudo profundo e exaustivo de um processo de

forma que sejam adquiridos conhecimentos detalhados a respeito.

Assim, trata-se de uma investigacdo de natureza qualitativa que utiliza a
observacdo, a analise documental e a entrevista semi-estruturada como
instrumentos de coleta de dados, bem como possibilita participagdo, compreensao e
interpretacdo do pesquisador, fundamentada na discussdo “(...) da coligacdo e
correlacdo de dados interpessoais, na co-participacdo das situacdes dos
informantes, analisados a partir da significacdo que estes ddo aos seus atos”
(MICHEL, 2005, p.33). Dessa forma, esta atividade de pesquisa propicia uma

analise detalhada, consistente, coerente, abrangente e contextualizada da realidade.

Para a escolha da organizacdo pesquisada, alguns critérios foram estabelecidos,
guais sejam: tipo (familiar); porte (grande — segundo a classificacdo do SEBRAE,
empresas prestadoras de servicos com mais de 100 funcionarios séo consideradas
de grande porte); tempo de existéncia (mais de 20 anos); localizacdo (Minas
Gerais); facilidade e acessibilidade. Esses critérios foram importantes e
fundamentais, pois se presume que uma empresa com essas caracteristicas ja
esteja sedimentada no mercado em gue atua, 0 que, consequentemente, contribuiu
para um estudo mais rico e interessante e culminou para que os objetivos desta

pesquisa fossem alcancados.

A empresa escolhida encontra-se inserida no segmento industrial e o primeiro
contato realizado com a organizagdo foi mantido com seu Diretor Geral. Nesse

encontro apresentou-se o projeto de pesquisa, seus objetivos, a metodologia a ser
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utilizada, bem como foram discutidas as relacbes pesquisador e pesquisado. Logo
apds esses esclarecimentos, a empresa prontamente autorizou a realizacdo do

estudo.

A empresa estudada € uma organizacao privada, familiar, de grande porte e que ha
guase 22 anos presta servicos de manutencao industrial em diversas cidades dos
estados de Minas Gerais, Sdo Paulo e Espirito Santo, sendo a maior empresa
terceirizada do grupo ArcelorMittal de Jodo Monlevade. Possui uma filial em
Contagem-MG, um escritorio em Vespasiano-MG e outro em Cariacica-ES e sua
matriz encontra-se localizada na cidade de Jodo Monlevade-MG, onde residem seus

sécios proprietarios.

3.2 COLETA DE DADOS

A coleta dos dados deu-se por meio das técnicas de observacédo, entrevistas semi-
estruturadas e andlise documental. Inicialmente, procurou-se identificar a empresa,
para, em seguida, acessar os documentos disponiveis, realizar as entrevistas com
0S sujeitos previamente selecionados, bem como observar o ambiente e o

comportamento das pessoas na organizagao.

Por meio da observacao, foram captados os aspectos descritivos como o0 ambiente,
as atividades e as interacbes da empresa pesquisada. Quanto aos aspectos
analiticos, além das observacdes pessoais realizadas pela pesquisadora, captou-se
a coeréncia entre o discurso e as agbes dos sujeitos. A opgao por essa técnica
fundamenta-se em Faria (1992) ao afirmar que esse instrumento permite a obtengao

de dados adicionais para a complementacdo de informacdes.

Assim, por meio da observacdo pdOde-se perceber um ambiente limpo e claro,
revelando preocupacdo com a higiene e meio ambiente, inclusive com latas de lixo
separadas para papéis, plastico, metais e vidro. A percepcdo da importancia da
atividade produtiva por parte dos funcionarios péde ser verificada pelo envolvimento

e concentragdo demonstrados durante a execugao de suas atividades. Observou-se
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ainda consisténcia entre o discurso e a pratica dos sujeitos, bem como consonancia
nas interacdes entre os funcionarios durante todo o tempo de realizacdo da

pesquisa.

As informagfGes de maior relevancia para consecugdo dos objetivos deste estudo
foram obtidas por meio das entrevistas semi-estruturadas. A op¢ao por esta técnica
se deu pelo fato de proporcionar ao entrevistador um melhor entendimento e
captacdo da perspectiva dos entrevistados, pois as entrevistas totalmente sem
estrutura onde os participantes da pesquisa falam livremente, “(...) resultam num
acumulo de informac@es dificeis de analisar, que muitas vezes nao oferecem visédo
clara da perspectiva do entrevistado” (ROESCH, 1999, p.159). As entrevistas foram
realizadas na empresa, gravadas e depois transcritas. Os entrevistados tiveram a
liberdade de expressar-se livremente, com algumas interferéncias da entrevistadora,
com vistas a explorar mais os assuntos. O contato com familiares, proprietarios e
funcionarios da empresa foi de fundamental importancia para que se conhecesse a
histéria da organizacdo de diversos pontos de vista, a partir da percep¢édo de cada

um dos entrevistados.

Para a utilizacdo desse instrumento, fez-se necessaria a elaboracéo de dois roteiros
orientadores, um para os membros da familia e outro para os funcionarios nao
membros da familia, apresentados nos Apéndices B e C respectivamente. Os
referidos roteiros foram elaborados com tépicos e questdes subdivididos nos
seguintes blocos tematicos:

(1) informacgbes gerais do entrevistado;

(2) histérico da empresa;

(3) identificacao dos tragos da cultura organizacional;

(4) sistema de gestdo da empresa e

(5) relacdes familiares na dindmica e na cultura organizacional.

A escolha dos entrevistados foi pautada no Modelo de Trés Circulos da Empresa
Familiar - M3C de Gersick et al. (2006). O M3C € um modelo que visa compreender

as empresas familiares em trés dimensdes — propriedade, familia e empresa/gestéo.
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Segundo Gersick et al (2006), no inicio dos anos de 1980, Tagiuri e Davis (1982),
por meio de um trabalho desenvolvido em Harvard, apresentaram um modelo de
dois subsistemas, expondo o0 argumento de que as empresas familiares
necessitariam distinguir criticamente o0s subsistemas de propriedade e de
gerenciamento, dentro do circulo da empresa. Ou seja, proprietarios que nao estao
envolvidos na gestdo da empresa e outros que sao gestores, mas nao detém poder

acionario.

Assim, com base no modelo de dois sistemas, Gersick et al. (2006) desenvolveram
o M3C descrevendo o sistema da empresa familiar como trés subsistemas
independentes, mas superpostos - gestao, propriedade e familia - que interagem e
influenciam a dindmica da empresa. Dessa forma, qualquer pessoa em uma
empresa familiar pode ser inserida em um dos sete setores formados a partir da

superposicao dos circulos dos subsistemas, conforme FIG. 2 a seguir:

2

Propriedade

Gestao/Empresa

Figura 2 - O Modelo de Trés Circulos da Empresa Familiar
Fonte: Gersick et al. (2006, p.6)

Analisando a FIG. 2, percebe-se que qualquer pessoa, familiar ou néo, ligada a uma
empresa familiar pode ser identificada num dos sete setores, ou seja:
1- familiares sem participagéo nos outros subsistemas;

2- soOcios-proprietarios ndo-gestores e nao-familiares;
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3- gestores ndo-proprietarios e ndo-familiares;

4- familiares proprietarios sem participacdo na gestéo;
5- proprietarios gestores ndo-familiares;

6- gestores familiares ndo-proprietarios e

7- familiares gestores e proprietarios.

Dessa forma, a escolha dos entrevistados pautada no M3C proporcionou uma visdo
ampliada da complexidade existente na composi¢do de uma empresa familiar, pois
foram entrevistadas onze pessoas em quatro dos sete setores formados a partir da
superposicao dos trés subsistemas, da seguinte forma:

a) dois familiares sem participag@o nos outros subsistemas;

b) cinco gestores ndo-proprietarios e nao-familiares;

¢) um gestor familiar ndo-proprietario e

d) trés gestores familiares e proprietarios.

N&o foram feitas entrevistas nos setores 2, 4 e 5 do M3C, pela inexisténcia de

sujeitos que se enquadrem nos referidos setores, na empresa pesquisada.

Como complementacédo e enriqguecimento de dados, realizou-se analise documental
da instituicdo, pois se acredita que esses documentos representem o0 sistema e
estrutura da organizacdo (VERGARA, 2000), bem como contém informacdes
diversas que auxiliaram na construcdo da andlise dos dados e conclusdes sobre o

tema.

Portanto, mediante a analise documental, foram estudados os materiais disponiveis
como memorandos, atas de reunides, um dossié institucional, quadros informativos,
manuais diversos, relatorios, dentre outros documentos que serviram de fonte de
informacgdes sobre a empresa pesquisada. Vale ressaltar ainda a qualidade do
atendimento recebido, bem como a presteza e solicitude de toda a equipe de

profissionais da empresa pesquisada.

Na apresentacdo e analise dos dados, somente a empresa e o0 home do fundador
foram identificados, mediante autorizacdo da direcdo, preservando-se, assim, a

liberdade de expresséo dos respondentes.
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3.3 TRATAMENTO DOS DADOS

Apés a coleta dos dados, estes foram organizados, descritos, transcritos e
ordenados. Para analise dos dados colhidos nas entrevistas, utilizou-se como

referéncia a andalise de conteudo, que segundo Bardin (1979, p.42) é

[...] um conjunto de técnicas de analise de comunicacgdo visando a
obter, por procedimentos sistematicos e objetivos de descricdo do
contelldo das mensagens, indicadores (quantitativos ou nao) que
permitam a inferéncia de conhecimentos relativos as condi¢des de
producao/recepcdo destas mensagens.

A analise das entrevistas foi feita a partir das transcricbes das gravacoes,
observando-se os conteudos das falas, procurando captar as inten¢des, comparar e
avaliar os sentidos, observando-se os contetdos a partir da perspectiva de seus
interesses (BARROS, 1998).

Importante ressaltar que a entrevista € um instrumento que auxilia o pesquisador na
busca pela obtencdo de informacgbes contidas nas falas dos atores sociais, sendo
considerada uma conversa a dois com propdésitos bem definidos, uma vez que é
sistematizada, objetiva e “se insere como meio de coleta dos fatos relatados pelos
atores, enquanto sujeitos-objeto de pesquisa, que vivenciam uma determinada
realidade que esta sendo focada” (MINAYO, 2001, p.57).

A mesma autora afirma ainda que

[...] nas Ciéncias Sociais existe uma identidade entre sujeito e objeto.
A pesquisa nessa area lida com seres humanos que, por razdes
culturais, de classe, de faixa etaria, ou por qualquer outro motivo, tém
um substrato comum de identidade com o investigador, tornando-os
solidamente imbricados e comprometidos [...] (MINAYO, 2001, p.14)

Dessa forma, utilizada como instrumento de coleta de dados, a entrevista semi-
estruturada permitiu extrair a real esséncia das entrevistas, fazendo com que o0s

objetivos deste estudo fossem alcancados.
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4 APRESENTACAO E ANALISE DOS DADOS

Este capitulo apresenta os resultados da pesquisa, revelados por meio dos
instrumentos de coleta de dados mencionados anteriormente, procurando-se
estabeler as necessarias vinculagbes com o0s aspectos levantados no arcabougo

tedrico referente ao tema estudado.

4.1 BREVE HISTORICO DO GRUPO FAMILIAR CONTEPE

Ante a vastidao de conceitos para se definir a empresa familiar, foi considerado para

a presente pesquisa o de Bernhoeft (1989, p.35):

Uma empresa familiar é aquela que tem sua origem e sua historia
vinculadas a uma familia; ou ainda, aquela que mantém membros da familia
na administracéo do negdcio.

Assim, uma empresa familiar € sempre pensada a partir de seu fundador, que,
desde o primeiro momento, carrega consigo a histéria da sua familia (GONCALVES,
2000). Essa histéria familiar apresenta, freqientemente, realidades econémicas
muito dificeis, com poucos recursos, passando inclusive por privagdes (GARCIA,
2001) e a historia familiar da empresa pesquisada ndo podia ser diferente, conforme

relatos dos entrevistados a seguir:

Na verdade, o sonho dele (do fundador), desde novo, sempre foi de ser
empreendedor. Pai era uma pessoa que ndo conheceu o pai. Era ele e a
méae dele. Entdo ... ela (a avd) tinha asma e quando nasceu o primeiro filho
o pai (o avo) foi trabalhar em Sao Paulo. A familia era muito humilde... ele (o
pai) contava que comia bico de banana e que o primeiro sapato dele foi aos
dez anos de idade. Ah... e ele tocava boi. A histéria dele era bom ver contar
mas infelizmente eu ndo tenho nada gravado. Uma pessoa que veio do
nada... mas conseguiu montar uma estrutura muito boa! Tirando as
dificuldades que todos conhecem, nés ndo temos problemas, realmente nao
temos problemas [...] (familiar gestor e proprietario)

[...] O sonho do Solu, realmente, era desenvolver uma empresa familiar. E o
gue é até hoje. Ele queria criar recursos para seus filhos, para sua familia e
ter seu proprio ganho. Ter sua propria estrutura. O sonho dele era de
fazer...de ver essa empresa crescer. (gestor ndo-proprietério e ndo-familiar)
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E do sonho de um empreendedor surgiu a Contepe, um grupo de empresas de
sociedade por cotas limitadas, especializada em montagem, manutengao
eletromecénica industrial, construgdo e manutencao civil em geral, constituido pela

Contepe Ltda. e Contepe Engenharia Ltda.

A Contepe Ltda, empresa do ramo de manutencdo eletromecénica, foi constituida
em 1986, objetivando atuar em contratos de longa duragdo nos diversos setores
industriais, tais como: siderurgia, mineracdo, celulose, metaldrgico, cimenteiro,

dentre outros.

Dada a necessidade de separar as atividades distintas de manutencdo industrial
eletromecanica das atividades de engenharia de montagem, construcdo e
manutencgdo civil, constituiu-se em 2000 a Contepe Engenharia Ltda, empresa do
ramo de engenharia, especializada em montagens industriais, grandes reparos de
unidades produtivas, fornecimento de méo-de-obra, construgdes e manutencao civil

em geral.

O Grupo possui atualmente, entre efetivos e contratados, cerca de 500 funcionarios
e evolui constantemente, sempre visando atender as necessidades do mercado

terceirizado no Brasil, onde Ihes s&o exigidos:

[...] ndo apenas competéncia na execug¢do, como também ética, confianca,
responsabilidade e investimentos. Temos pra nés que estes sao valores
capazes de agregar ao produto final perdas menores, confiabilidade, maior
disponibilidade dos equipamentos, maior preservacdo do meio ambiente e
conseqlientemente uma maior produtividade. (Tedfilo Izaias Neto, fundador
da CONTEPE em apresentacao institucional de 2006)

Com a morte de seu fundador,Tedfilo I1zaias Neto (foto no Anexo A), ocorrida em 26
de maio deste ano (2007), assume, atualmente, a dire¢cao geral do grupo Contepe, 0

filho mais velho que anteriormente respondia pela Diretoria Técnica Administrativa.
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4.2 CARACTERIZAGAO DA EMPRESA PESQUISADA

A Contepe Ltda. nasceu em 03 de maio de 1986 da experiéncia de Tedfilo Izaias
Neto, um ex-funcionario da Companhia Siderurgica Belgo Mineira, hoje grupo
Arcelor, que, por mais de 30 (trinta) anos, trabalhou naquela empresa, adquirindo

experiéncia na area de manutencao mecanica e civil.

Um gestor, ndo-proprietario e ndo-familiar, que ha dez anos faz parte do grupo, a

convite do fundador, assim descreve o inicio dessa empresa familiar:

A Contepe tem uma hist6ria, né? Dos fundadores dela: do Sr. Tedfilo I1zaias
Neto juntamente com (nome do outro sdcio). Eles comecaram com essa
empresa, entendo que tinha mais uma atividade civil, e com o passar do
tempo essa parceria... essa sociedade logo passou a ndo existir mais e o
Sr. Tedfilo ficou junto com a familia dele dando segmento a empresa. Essa
conquista dele ndo foi de uma hora para outra.... simplesmente “-Vou
montar uma empresa!”. Ele participou de diversas atividades sociais,
diversas... trabalhou na prépria Belgo por trinta anos. Ocupou 0 cargo
também de supervisdo, entdo... tinha varias experiéncias! E conseguiu
transmitir isso para os filhos dele. Tanto &, que é uma familia que até hoje
sdo admirados pelo comportamento deles, pela forma que eles absorveram
isso dos pais [...]

Garcia (2001, p.6) assim descreve o inicio de uma empresa familiar:

[...] o conhecimento especializado de determinada atividade pode ser o
desencadeador para que alguém inicie seu préprio negécio. Conhecer uma
tecnologia especifica, dominar um processo, conhecer o mercado,
relacionar-se com uma rede de fornecedores, ter facil acesso aos clientes,
tudo isso pode encorajar a abertura de um novo negdcio.

Diante do exposto, a Contepe se enquadra perfeitamente na descricdo acima e o
objetivo da empresa, quando de sua fundacdo, era a prestacdo de servigcos de
construcdo civil, pavimentacdo, canalizacdo, pinturas, limpezas e montagens de

redes hidraulicas, conforme constatado em relato do gestor familiar ndo-proprietario:

[...] meu avd “Tedfilo” tinha um sécio, ele chamava Pereira! E ai... por isso,
esse nome Contepe, Construtora Tedfilo Pereira. Ai juntou tudo e formou
Contepe. Os primeiros funcionéarios foram os dois e meu tio. Eles foram os
primeiros funcionarios... depois foi crescendo e tal.. Mexiam com
construcéo civil, canalizacdo e pinturas também. Foi mais ou menos isso.
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O trabalho da Contepe Ltda. tornou-se tao confiavel que, a partir de 1988, iniciou a
prestacéo de servigos no ramo de mecanica industrial, contando com um efetivo de

funcionarios eficientes e uma prestacéo de servicos da melhor qualidade.

A partir de 1997, ampliou 0 seu quadro com a contratacdo de pessoal especializado
para atender ao contrato de manutencdo com a Belgo Mineira, dos processos de
balancas ferroviarias, recuperagéo de panelas de gusa e aco, reparagdo em tampas,
distribuidores e abdbadas, reparacdo em vagfes de minério e reparacdo em linhas

férreas.

Esse foi um periodo marcante na histéria do grupo Contepe, pois se consolida e se
faz reconhecido, conforme nos relatam dois gestores nao-proprietarios e nao-

familiares:

[...] e a data marcante foi justamente quando veio a concorréncia que,
analisando grosso modo seria a empresa que, aos olhos dos gerentes da
Belgo, teria menos possibilidades de ganhar a concorréncia. Todas as
outras ja estavam muito bem, muito mais bem estruturadas. Ja eram
empresas de renome e a Contepe ainda ndo. E nesse instante iniciou a
concorréncia, a busca de funcionarios que ja tinham trabalhado na Belgo,
pessoas que ja tinham aposentado e tudo que nos ajudou a desenvolver
essas... esse trabalho da concorréncia. E passamos por “n” fases nesse
periodo. Ent&o... foi um periodo marcante em que trabalhamos entre 8 a 9
meses, de 07:00 até a hora que aglentava, de segunda a segunda.
Exatamente pra que? Ganhar o contrato com rentabilidade e um controle de
gualidade da melhor forma possivel. Pra mim, essa é a data marcante.

Outro gestor confirma:

[...] a Contepe venceu essa concorréncia de fazer tudo para manutencao na
usina de Monlevade. Eu consideraria uma... uma parte histérica, uma parte
marcante na histéria da Contepe, pois foi exatamente quando ela saiu de
um embrido, de uma empresa... assim... vamos dizer, subdimensionada e
passou a assumir essa manutencéo da Belgo, onde ela teve que se
incorpar, onde ela teve que ter diversas diretrizes para atender a esta
manutencao.

Em fevereiro de 2000, em funcéo das oportunidades de mercado, criou-se uma nova
empresa, a Contepe Engenharia Ltda., para atender também servi¢cos nas areas de
planejamento e engenharia de manutencéo, ampliando, assim, os seus horizontes e
oferecendo, cada vez mais, um bom atendimento aos clientes, com a qualidade

desejada, conforme nos conta o Diretor Geral do grupo:
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[...] e por volta de 98, 99 tivemos diversos problemas de contrato; mas tudo
gera oportunidade. Ai o que aconteceu? N6s comegcamos a olhar o mercado
e pensamos: “ndo vamos ficar presos s6 no contrato da Belgo nado” e
comecamos a buscar novos contratos. E conseguimos, conseguimos!!!
Conseguimos diversos contratos e apareceu diversos tipos de orcamento.
Quando chegou em 2000 mais ou menos, nos reunindo |a na casa de pai as
06:30 da manha, juntos decidimos criar a nova empresa: a Contepe
Engenharia. Voltada mais para esses tipos de servico de fora da Belgo
Mineira. Servicos de orcamentos, servicos de ... da empresa Contepe. E
questdo de mercado mesmo. E claro que por causa de um contrato grande
daqui, o da Belgo, comegaram a conhecer a empresa Contepe Engenharia,
por causa da Contepe Ltda, empresa de manutencao [...]

Assim, as empresas Contepe formam um grupo de grande porte, operando com
clientes do ramo siderargico, mineragéo, trefilaria, celulose, automotivo, oferecendo
servicos de manutencdo e montagem eletromecanica. E uma empresa familiar,
localizada em sede propria na rua Siderdrgica, 52 — Centro Industrial, Joao

Monlevade — MG. A foto da sede encontra-se no Anexo B.

Uma caracteristica geral da empresa familiar € a de que “ela é, essencialmente, um
ideal que deu certo” (BERNHOEFT, 1989, p.39). A neta, gestora-familiar néo-
proprietaria, descreve com orgulho o sonho realizado do av0, ou seja, uma empresa
gue iniciou com trés funcionarios e que agora prospera e tem reconhecimento no

mercado:

Ah... 0 sonho dele era que a Contepe crescesse cada vez mais, entendeu?!!
Porque ele tinha muito orgulho da empresa que ele criou!!l Porque ele
falava assim: “- eu comecei com trés pessoas, agora estou ai em outras
cidades, fazendo vérios trabalhos.” Ele ficava, nossa....muito...muito... feliz
mesmo por causa disso! Pois com certeza nado € facil! Vinte e dois anos no
mercado assim...muito competitivo [...]

Entre os clientes da regido do Médio Piracicaba e regido Metropolitana de Belo
Horizonte do grupo Contepe encontram-se empresas, como: Mannesman, Acesita,
Cenibra, Gerdau, Belgo Mineira Siderargica, Belgo Bekaert Arames e Companhia
Vale do Rio Doce, Belgo Mineira Bekaert, Gevisa, dentre outros. As principais
necessidades dos clientes referem-se a atendimento, prazo de entrega, qualidade,
custo, seguranca e inovacao nos servigos oferecidos, a que a Contepe tem atendido

prontamente. Sobre este fator, um gestor ndo-proprietario e ndo-familiar comenta:
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[...] hoje nés prestamos servicos pra CST (Companhia Siderargica de
Tubardo) que agora é do grupo Mittal e no inicio, quando comecamos a
trabalhar, ndo era do grupo. Comegcamos a investir na area da Acesita, que
a Acesita agora é do grupo Mittal também, na Vale do Rio Doce e na
Mannesmann. Entdo os clientes primordiais da Contepe séo esses. Dai pra
ca ela comecgou a crescer. Hoje, quando se fala em Contepe todo mundo
conhece a Contepe. Vocé vai a Belo Horizonte, na Mannesmann, conhecem
a Contepe, na Vale, conhecem a Contepe. Ela se fez aparecer no mercado.
E isso com servico de responsabilidade, qualidade, dentro dos prazos e com
preco competitivo.

O grupo Contepe conta com uma forca de trabalho de aproximadamente 500
profissionais, sendo 484 pertencentes ao quadro efetivo, entre os quais engenheiros,
administradores de empresas, pedagogos, técnicos mecanicos e grande numero de
funcionarios com formacéo profissional especializada, conforme fala do Diretor

Geral:

[...] entdo hoje, existe a Contepe Ltda., ela presta servicos Unica e
exclusivamente para a Belgo de Monlevade, e a Contepe Engenharia que
nasceu do embrido da Contepe Ltda criada em 2000 por causa da
oportunidade. Entdo a Contepe hoje esta aqui em Monlevade, a sede.
Essas 484 pessoas fixas, de mao-de-obra direta, sdo todas de
responsabilidade da Contepe matriz aqui em Monlevade. Acaba que tanto a
matriz da Contepe Ltda, quanto da Contepe Engenharia ficam dentro do
mesmo prédio. Mas temos ainda a primeira filial em Contagem, a segunda
em Vitéria (Cariacica) e a terceira em Vespasiano. N6s podemos falar que,
juntando toda a Contepe, da mais ou menos hoje em torno de umas 500
pessoas, vamos falar assim.

Ao que se refere aos aspectos competitivos e posicionamento no ramo, a fala do
fundador, em 31 de marco de 2006, encontra-se no Manual da Qualidade Integrada

da Contepe, conforme registro a seguir:

No mercado do Médio Piracicaba, no segmento de manuten¢gdo mecanica,
nossa participacdo é bastante expressiva. Como a empresa € destinada a
execucdo de manutengdo mecanica industrial, temos como meta manter e
ampliar nossa participacdo no mercado nacional. A manutencdo da
participagdo requer grande esforgo competitivo, devido as exigéncias
mercadoldgicas em relagdo a certificacdo da 1SO 9001, ISO 14001 e da
Especificagdo OHSAS 18001. (Tedfilo Izaias Neto/Diretor-Presidente)

As empresas Contepe estdo sujeitas as fiscalizagbes regulamentares conforme a

legislacéo relativa as organizacdes prestadoras de servicos, sendo que 0S servigos
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do grupo atendem a legislacéo trabalhista relativa & seguranca, higiene e saude,

bem como a legislacdo ambiental.

Em face da expanséo da concorréncia, o grupo Contepe tem procurado ampliar seus
clientes em consonancia com a oferta de servigcos altamente qualificados, por meio
da identificacdo de suas necessidades, sem, contudo, deixar de considerar a
possibilidade de insercdo em outros nichos de mercado, confome relata o Diretor

Geral:

[...] n6s compramos diversas chacaras aqui de um amigo de pai, grande
amigo dele e n6és comegamos ver " - bom, aonde é que nés temos
oportunidade de estar fazendo um outro negécio que ndo esta voltado para
este... foi quando nés montamos o motel. Ele chamou de Hotel Hawai, no
inicio nés fizemos s6 um mur&o. Aqui vai ser um auditério.... aqui vai ser....
chega uma hora que nédo tem jeito mais. Entdo montamos, eu falo que foi
em tempo recorde. Talvez foi em um ano mais ou menos. Parece que foi...
dia 22 de dezembro de 2002 ndés terminamos. Comecamos no inicio de
2001. N&o, foi no final de 2001. Com um ano e alguns meses nds
montamos, fizemos a estrutura todinha e montamos. Entdo hoje a empresa
esta ai. Estd bem consolidada e a gente continua pensando em
crescimento.

Ante o0 exposto, pode-se perceber que o empreendimento da familia lzaias
apresenta crescimento visivel e que ha 22 anos vem conseguindo sobreviver em um
mercado exigente e competitivo, jA tendo inclusive, com suas atividades,
ultrapassado as fronteiras da cidade de Jodo Monlevade e do Estado de Minas

Gerais.

4.3 ESTRUTURA ORGANIZACIONAL, POLITICAS E PRINCIPIOS GERAIS DO
GRUPO CONTEPE

A forma como a empresa se organiza, especialmente ante os competitivos padroes
estabelecidos na contemporaneidade, exerce importante papel na consecucéo de

suas atividades empresariais e gerenciais.

As estruturas formais ou tradicionais, também denominadas burocraticas, séo
importantes por fornecerem a base para diversas acfes gerenciais, delineando

responsabilidades e atividades a serem desenvolvidas. Os organogramas séo as
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representacdes gréaficas que mostram as distribuicdes dos cargos, bem como as
linhas de autoridade dentro de uma organizagdo. (SCHERMERHORN; HUNT;
OSBORN, 2002).

Como qualquer outra instituicdo, as empresas familiares possuem uma equipe
diretiva ou “alta direcao”, na qual esta a frente o responsavel maximo pela empresa,
e que, freqlientemente recebe o titulo de Diretor Geral (CASILLAS; VAZQUEZ;

DIAZ, 2005), fato constatado na empresa pesquisada.

O grupo Contepe possui uma estrutura organizacional enxuta, no nivel da alta
direcdo, conforme pode ser visualizada no organograma funcional da empresa na

FIG. 3 a sequir:

Diretor Geral

Diretoria de RH Diretoria Adm. Diretoria Diretoria
e Financeira Técnico/Comercial Producéo e Marketing

Figura 3 — Organograma Funcional do Grupo CONTEPE atualizado em 12/09/2007
Fonte: Documentacao interna Contepe

Como se pode perceber, a empresa possui uma estrutura horizontalizada e constitui-
se de uma Diretoria Geral, a qual se subordinam as diretorias de Recursos
Humanos, Administrativa e Financeira, Técnico/Comercial e a diretoria de Producéo

e Marketing.

Os cargos que compdem a estrutura organizacional da Contepe sdo ocupados por
trés familiares gestores e proprietarios e dois gestores ndo-proprietarios e néo-
familiares, quais sejam: um Diretor Geral familiar-proprietario; um diretor de
Recursos Humanos, também familiar-proprietario; outro diretor familiar-proprietario
respondendo pela diretoria Administrativa e Financeira e dois profissionais de
mercado, um respondendo pela diretoria Técnico/Comercial e outro, pela diretoria de

Producao e Marketing.
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Um dos diretores nao-proprietario e nao-familiar aponta sua satisfacdo em fazer

parte da alta dire¢cdo na seguinte fala:

[...] a gente fica realmente feliz de ser chamado para incorporar com ele (o
fundador) essa direcdo da empresa, onde a responsabilidade da gente...
também essa afinidade que a gente tem... tudo isso faz parte desse trabalho
e nds temos que respeita-lo durante o tempo que ele teve. Vou respeitar e
dar seqiiéncia a essa coisa que ele plantou com tanta seguranca, com tanta
determinacao.

O grupo Contepe possui, na alta direcédo, atualmente, 60% de gestores familiares-
proprietarios e 40% de gestores ndao-proprietarios e nao-familiares, mas a
propriedade encontra-se nas maos da familia lzaias, a qual determina as
orientacdes estratégicas e lidera os orgdos de direcdo da empresa (CASILLAS;
VAZQUEZ; DIAZ, 2005), conforme depoimento de um dos entrevistados:

Além dos trés da familia na direcdo, tem outras pessoas que tém cargos de
chefia aqui. Alguns podem decidir algumas coisas, mas a maioria deles néo.
A maioria tem que passar para a diretoria, pro meu pai, minha tia e pro meu
tio, pra ver se é possivel ou ndo. E ai sim vai ser tomada a deciséo [...]
(gestor familiar ndo-proprietario)

No primeiro trimestre de 2006, foi implantado na Contepe o Sistema de Gestdo
Integrada (SGI) que tem como politica a busca de exceléncia na prestacdo dos
servicos de manutencdo mecanica e montagens industriais, em consonancia com a
preservacdo ambiental, prevenindo acidentes, por meio da melhoria continua, da

qualificacéo de seu pessoal e da satisfagédo de seus clientes.

No manual de Sistema de Gestdo Integrada do grupo Contepe, encontram-se

registrados os seguintes objetivos:

» investir na educagéo do pessoal, formando uma equipe capacitada motivada
e comprometida com a empresa,;

» adotar medidas tecnicamente comprovadas e economicamente viaveis sobre
protecdo ambiental, seguranca e saude, com énfase na prevencdo de
acidentes de trabalho, das doencas ocupacionais e da poluicdo através do
foco na gestdo das condicdes de trabalho, da geracdo de residuos e

atendimento aos objetivos e metas estabelecidos;
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» ter os sistemas de gestdo de qualidade, meio ambiente, seguranca e saude
continuamente melhorados e como partes integrantes do desempenho
organizacional;

= buscar a exceléncia no atendimento aos clientes, quanto a qualidade,
seguranca e preservagao do meio ambiente e

= atender a legislacdo e outros requisitos legais aplicaveis aos aspectos

ambientais e perigos e riscos ocupacionais.

A implementacdo desses tipos de programas, acfes ou sistemas demonstra uma
preocupacdo da empresa nao apenas para com a qualidade dos servigos oferecidos
aos seus clientes, mas também para com a preservacdo ambiental, a saude e a

seguranca de seus profissionais.

Os Principios Gerais que regem o grupo Contepe constam no manual do Sistema de
Gestao Integrada (SGI), bem como em quadros espalhados nos diversos espacos

internos da empresa, conforme se segue:

Principios Gerais
Basear seus principios de responsabilidade embasados nos contratos da
organizacdo é dever de cada diretor, assegurando sua aplicacdo, respeitando e
contribuindo para sua implementacdo e disseminagdo. Para garantir que esses
principios sejam aplicados, o Conselho de Diretores da Contepe analisara
anualmente seu escopo, garantindo sua revisdo e cumprimento dos principios da

empresa.

Misséao
Oferecer Solugbes de Engenharia de Manutencdo e Montagens Industriais com
gualidade assegurada, custos compativeis, pontualidade na execucdo, buscando
conciliar a execucdo das atividades com a Seguranca Pessoal e Preservacdo do
Meio Ambiente.

Viséo
Ser referéncia na Prestacdo de Servicos de Manutencdo Mecénica e Montagem

Industriais nas grandes empresas do mercado brasileiro.
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Negocio
Oferecer servico de engenharia de manutencdo e montagem industrial ao parque

industrial brasileiro.

Valores
Acreditamos que a ética, a competéncia funcional, o espirito de equipe, a lideranca,
sejam essenciais para atingir a exceléncia no nosso negécio, bem como o homem é

de fundamental importancia no relacionamento com as partes interessadas.

As empresas Contepe tém se preocupado com a capacitacao e treinamento do seu
quadro funcional, buscando garantir a competéncia e a exceléncia na prestacdo de

servicos, conforme disposto na fala a seguir:

Ultimamente a gente incentiva os funcionarios a estudarem. Tem alguns
também que fazem cursos no Senai...eles tém tipo uma bolsa para
estudarem, para ter conhecimento...pois pra vocé assumir um tipo de cargo
vocé tem que ter um curso [...] (gestor familiar ndo-proprietario)

Dessa forma, em consonancia com as politicas e estratégias estabelecidas pela
empresa, sao realizados investimentos em treinamento e motivagdo do seu quadro
de pessoal para absor¢cdo de novos conhecimentos e tecnologia, voltados para um
ambiente de trabalho competitivo. A multifuncionalidade é incentivada, tanto para
progressdo funcional, quanto para ascen¢do salarial. Fotos de parte da equipe
Contepe em treinamentos e palestras motivacionais de seguranca encontram-se no

Anexo C.

O fato de o Diretor Geral e outros membros da familia fazerem parte da alta direcéo
do grupo Contepe contribuiu significativamente para que a transmissdo dos
elementos constitutivos da cultura organizacional implementados pelo fundador

fossem fortalecidos, conforme sera apresentado no topico a seguir.
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4.4 A CULTURA ORGANIZACIONAL DO GRUPO CONTEPE

A formacdo da cultura organizacional de uma empresa é um processo
relativamente longo de adaptacdo externa e integracdo interna e esta diretamente
relacionada com o modo pelo qual o fundador a criou (FLEURY; FLEURY, 1997).

Dessa forma, quando se afirma que o fundador delineia a cultura da
organizacao, significa que a sua visdo de mundo, seus principios, valores, sua visao
de negodcio, dentre outras crencgas, sdo apresentados como desejaveis e, portanto,
acatados, internalizados e incorporados pelos demais membros da empresa. A esse

respeito, relata-nos um gestor nao-proprietario e ndo-familiar do grupo Contepe:

[...] é...,na verdade, o Sr. Tedfilo era uma pessoa, vamos dizer assim...
singular. E ele foi muito feliz porque ele trouxe e conseguiu implantar nos
filhos dele aquela prépria filosofia de trabalho que ele tinha. Um
gerenciamento com muita responsabilidade, uma pessoa muito amiga, uma
pessoa que trabalhava muito pelo outro lado do emprego, pelo social, certo?

Moreira Junior e Bortoli Neto (2007) comentam que o amplo nivel de influéncia do
fundador faz com que a cultura organizacional receba forte interferéncia a tal ponto
gue, mesmo com a sua auséncia, determinados valores permanecem inalterados,

fato que pode ser constatado no grupo Contepe por meio das falas a seguir:

[...] olha, a Contepe esta funcionando hoje principalmente pelo que ela
plantou. Pelo que ela ja fez e esta continuando com o pé no chdo, como o
Tedfilo tinha. O Tedfilo andava e ndo dava um passo maior que a perna
dele, certo? Entdo a Contepe esta continuando (apés a morte dele)... ainda
ndo deu pra gente ver desvio entre o que o Tedfilo pensava e o0 que o
(nome do Diretor Geral) pensa! Entdo o caminho, a gente esta notando que
€ com pé no chao [...] (gestor ndo-proprietario e ndo-familiar)

[...] mesmo com a auséncia do meu sogro, a empresa continua contando
com a competéncia de cada um...com a colaboracdo de todos... amigos e
empregados. E os filhos...continuam os ensinamentos do pai. Agindo com o
mesmo empenho do Sr. Tedfilo, respeitando... agindo com clareza,
competéncia e responsabilidade. (familiar sem participacdo nos outros
subsistemas)

Casilllas, Vazquez e Diaz (2005) afirmam que a cultura de uma empresa estrutura-se
em trés niveis de elementos que, embora estejam estritamente inter-relacionados,
podem sobressair individualmente, quais sejam: os artefatos, os valores e os

principios.
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O nivel dos artefatos € formado por objetos visiveis (por exemplo: moéveis da sala do
fundador, marcas, determinadas formas de dividir e decorar o espago fisico, etc.),
considerados tradicionais na empresa e que sdo conservados como uma
demonstragdo de carinho ou manifestagdo externa dos valores mais profundos

dessa cultura.

A esse respeito, pode-se afirmar que o nivel representado pelos artefatos encontra-
se presente na cultura da Contepe, visto que, dentre outras coisas, a sala do
fundador continua arrumada da mesma forma como ele a deixou, antes de seu
falecimento. A disposicdo dos moéveis, a decoracdo de todo o espaco fisico, 0s
quadros dependurados nas paredes, a cadeira na posicdo que ele gostava de se

sentar, tudo se encontra exatamente como era.

Casillas,Vazquez e Diaz (2005, p.35) lembram ainda que

[...] a cultura é formada também pelo compartilhamento de experiéncias e
pela realizacdo de um aprendizado comum, principalmente por parte de
guem lidera a organizacdo e dos seus colaboradores mais importantes.
Nesse processo, prolongado do tempo, essas pessoas vao desenvolvendo,
complementando e partilhando seus valores, passando de uma soma de
pessoas para um auténtico grupo que tem sentimentos e valores em comum
(segundo nivel da cultura).

Pode-se perceber que o campartilhamento desses valores € bem disseminado e
incorporado pelos funcionarios da Contepe. Os depoimentos que se seguem ilustram

bem esta questao:

Muitas vezes vocé estd numa empresa em que a pessoa segue uma
hierarquia. Vocé se preocupa com a empresa, VOCé se preocupa com seu
emprego mas nao tem aquele sentimento de carinho pela empresa. Aqui a
gente vé que realmente o sentimento é de amor pela empresa. As pessoas
estdo aqui... elas sentem prazer de estar trabalhando na Contepe. Sentem
prazer de estar continuando um trabalho iniciado ha 20 anos atras. Entao
isso € interessante. Eu prego muito isso aqui dentro porque eu sinto que
aqui é diferente. Eu vim de uma empresa que era simplesmente a hierarquia
e mais nada. N&o tinha aquele valor para o funcionario. N&o tinha aquele
valor da amizade que temos aqui. (gestor ndo-proprietario e nao-familiar)

O outro complementa:

Olha, logo que aconteceu a morte do Sr. Tedfilo, havia realmente uma
preocupacdo de todo mundo como que seguiria essa empresa naquele
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momento. Olha, na realidade, ndo deu pra gente perceber mudancas ainda
com a saida dele ndo. Mas se houver alguma mudanc¢a é mudanca que nao
vai prejudicar ninguém em nada ndo. Mudangas benéficas, mudancas
visando o crescimento da empresa. Mas a linha de trabalho, minha meta de
trabalho, continua sendo a mesma linha do Sr. Tedfilo em todos esses anos
de trabalho [...] (gestor ndo-proprietario e ndo-familiar)

Levy (2001, p.103) lembra que a presenca da familia e de seu passado se traduz
nas representacdes e valores que dao sentido a empresa e que 0 processo de
criacao institucional ndo € uma ordem preestabelecida, devido ao social que nunca é

estabelecido de uma vez por todas, pois ele

[...]Jdeve sempre compor com o nivel primario, do cla, que é o seu
fundamento, sua fonte energética, sua ancoragem bioldgica. A instituicdo é
um processo, uma tensdo permanente. Se, para ingressar na linguagem e
na ordem simbdlica que se abre a historia e ao futuro, é necesséario desligar-
se das identificagcBes a "objetos" imaginariamente reais, € impossivel, no
entanto, desprender-se inteiramente, despregar-se, sob pena de perder o
contato com o real biolégico, de negar aquilo que é, ficando na ilusdo de
sua existéncia.

Importante ressaltar o quao profunda se faz esta “ancoragem bioldgica” no nivel “do
cld”, pois o filho que assumiu a Direcdo Geral do grupo ainda “ndo se sente

confortavel” nem para se transferir para a antiga sala do pai e muito menos para

assumir o cargo de Presidéncia, conforme depoimento a seguir:

[...] aonde nds estamos aqui era a sala dele. Aqui ele vinha duas, trés vezes
por semana. Hoje mesmo nosso gerente da area de negdcios, o (nome do
funcionario), e que esta usando aquela sala l4 (apontou) falou pra eu vir pra
essa sala aqui. Eu ndo me sinto.... eu ndo me sinto confortavel ainda de
estar aqui. Ndo € de estar sentando, mas de vir para ca. Tanto € que no
novo organograma vocé pode ver que esta escrito Diretor Geral ... esse aqui
vocé pode ver que ndo tem a palavra presidente. Nem vice-presidente... eu
também ndo gosto ndo. Entdo, eu ndo me sinto confortavel de estar com
estes cargos, mas como Geral ainda preciso... eu ndo quero como
Presidente ndo. Entéo hoje eu sou o Diretor Geral [...]

O nivel dos principios, que corresponde a maneira mais profunda e peculiar que uma
empresa atua, esta relacionado, por exemplo, com a tomada de decisdes por
consenso e as formas de atuar em circunstancias imprevisiveis (CASILLAS;
VAZQUEZ; DIAZ, 2005).
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Um fato bem caracteristico desse nivel na Contepe pode ser ilustrado quando da
decisdo consensual do grupo dos filhos, gestores-proprietarios, em relagdo a

sucessao, quando da saida repentina do fundador, por razdo de seu falecimento.

Embora j4 houvesse um encaminhamento, por parte do pai, para que um dos filhos
assumisse a direcdo do grupo no afastamento dele, conforme serd4 abordado
posteriormente, a decisdo logo apds seu falecimento foi consensual, com aceita¢éo

de todos os trés filhos, conforme apresentado nos relatos abaixo:

[...] a percepgédo, né? As pessoas ja tinham percebido isso, que realmente
seria eu mesmo, em acerto com meus irm&os, que assumiria a direcao...
néo foi nada goela abaixo. Foi sem problemas... em consenso de todos. Nos
continuamos a mesma coisa e estamos nesse processo de transicdo ai.
(familiar gestor- proprietario)

Outro membro familiar confirma:

[...] meu irm&o mais velho assumiu a direcdo com total aceitagdo de todos.
(familiar gestor- proprietario)

Fala de outro gestor:

[...] o (nome do filho) é que hoje responde pela falta do pai; ele que entre os
trés, pois eles chegaram em um consenso e acharam que o (nome do filho)
era a pessoa mais indicada para estar continuando o trabalho do pai. Entao
hoje o Solu chama-se (nome do filho).(gestor ndo-proprietario e ndo-familiar)

Um outro elemento constitutivo da cultura organizacional se refere aos rituais. Os
rituais sao atividades planejadas que manifestam o lado concreto da cultura da
empresa e muitos deles sdo transformados em rotinas. Freitas (2007) denomina
“ritual de renovacéao”, por exemplo, as reunides para discutir os problemas e projetos

da empresa ou novos caminhos para o grupo.

O elemento “ritual de renovagdo” encontra-se muito presente no cotidiano dos
membros familiares do grupo Contepe. Todas as manh&s, antes de irem para o

trabalho, os filhos, mesmo os casados, se reuniam com 0 pai, na casa dele, para



64

tomarem o café da manha juntos e discutirem sobre as questdes da Contepe. Com o

falecimento do fundador, a familia mantém o mesmo ritual, conforme falas a seguir:

Outro complementa:

Evidentemente, como te disse antes, o Sr. Tedfilo era um cara que soube
muito bem cultivar os filhos dele. Pra vocé ter uma idéia, ndo sei se é de seu
conhecimento, o Sr. Tedfilo durante esses longos... longos anos em que ele
esteve na Contepe e vivo, ele abria uma reunido, diariamente, todo dia de
manha, todos... inclusive os casados, tinham que ir pra la as sete horas da
manha tomar seu café junto e ir para trabalhar. E hoje eles seguem a
mesma cultura do Sr. Tedfilo.(gestor ndo-proprietario e ndo familiar)

[...] n6s sempre tinhamos e temos, mesmo agora com a falta de pai, nés nos
reunimos la na casa dele as seis e meia... ja era conversa nossa de todas
as manhds. Nos reunimos, estamos juntos la pra falar de servicos de
orcamentos, servicos de ... da empresa Contepe. Para todas as coisas a
gente reudne, discute.. igual eu falei, nas nossas reunifes que fazemos até
hoje as seis e meia da manha, na casa de pai. (familiar gestor e proprietario)

E outro entrevistado confirma:

Todos os dias de manha tem reunido l& em casa e na hora do almoco
também.Todo dia de manha senta todo mundo pra discutir, na hora do
almoco a mesma coisa. Entdo...eu me interesso pelos problemas da
empresa também...tento dar sugestdes, as vezes aceitas, as vezes nio. E
assim que funciona. (gestor familiar ndo-proprietario)

No que tange ao personalismo e ao paternalismo (BARROS; PRATES, 1996;
FREITAS, 1997; BERNHOEFT, 1989), ou seja, o calor humano, a amizade, a busca

de proximidade e afeto nas relagfes, visualizados no cotidiano das organizacdes

brasileiras, foram também percebidos na empresa pesquisada. A fala abaixo ilustra

tal situacéo:

Eu tive... com uns seis meses aqui eu tive um problema de ordem familiar,
minha mae teve 95% de obstrugdo na veia do coracdo... na artéria e eu
precisava, pra ela fazer essa cirurgia de doze mil. Olha para vocé ver,
credibilidade na empresa, entre aspas, nenhuma. Seis meses! E o Sr.
Tedfilo falou: " - ndo, pode contar com o dinheiro e vocé me paga quando
puder". E gragas a Deus com um més depois ja tive condi¢cdes de pagar. No
més seguinte ja& acertamos com ele. E dai pra frente foi aquela relacdo
assim... eu diria uma relacdo pai e filho. Meu pai morreu eu tinha oito anos
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de idade. Eu tinha liberdade de conversar com ele (o fundador) qualquer
assunto... ele tinha uma roga aqui em Gomes, eu ia pra la. A gente tinha
uma roca em Gonhéaes, ele ia pra la. Ele ia pra Guarapari, quando eu estava
em Vitdria, a gente encontrava por la. Entdo a gente... a relacdo eu diria que
era de pai e filho. (gestor ndo-familiar e ndo-proprietario)

O sistema de normas, mais um elemento constitutivo da cultura organizacional
apontado por Freitas (2007), encontra-se sancionado, aceito e apoiado pelos

membros do grupo Contepe.

As normas estdo, por exemplo, associadas aos manuais de instru¢des, as normas
de producdo, aos padrdes de qualidade e especificacbes técnicas e existe uma
preocupacdo dos gestores do grupo para que sejam seguidas por todos. Durante a
coleta de dados, pdde-se ter acesso aos registros de procedimentos técnicos, aos
certificados de qualidade, controle e registros de documentos internos, manuais de
gestao ambientais, de salude e seguranca, o que demonstra preocupacao a respeito
de procedimentos ou comportamentos considerados o padrdo, a regra, para a maior
parte das situagbes organizacionais e, portanto, de relevada importancia para o
cotidiano da empresa. Nos Anexos D, E, e F, sdo apresentados alguns desses

documentos.

Assim, tendo em vista todas essas consideragdes, pode-se dizer que elementos
comumente encontrados na cultura de empresas familiares também se fazem

presentes na cultura organizacional do grupo Contepe.

O topico seguinte tratara do estilo de gestdo adotado pela empresa foco deste

estudo.

4.5 O SISTEMA DE GESTAO DO GRUPO CONTEPE: O FOCO DO FUNDADOR

As empresas familiares geralmente encontram-se organizadas de acordo com as
crencas e os valores dos proprietarios que, por sua vez, delineardo suas dinamicas

de funcionamento.
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Dessa forma, ndo haveria como abordar o sistema de gestdo de uma empresa
familiar sem se considerar a figura do fundador, pois todas as praticas
organizacionais deste tipo de empresa estdo diretamente relacionados com o perfil
de seu criador (FERREIRA et al., 2006;GARCIA, 2001; LODI, 1998;COSTA E LUZ,
2003).

Os fundadores se caracterizam por serem pessoas empreendedoras, de
personalidade muito forte, com disposi¢cdo para o risco e dotados de impulso e
desejo de realizar (LEONE, 2005; GARCIA, 2001; GONCALVES, 2001).

Nesse mesmo sentido, Moreira Juanior e Bortoli Neto (2007) nos lembram que uma
das caracteristicas de destaque dos fundadores é o seu poder de influéncia sobre os

demais participantes das esferas familia e empresa.

Ao que se refere ao “poder de influéncia”, péde-se perceber que o Sr. Tedfilo se
encaixava exatamente no perfil descrito anteriormente. A fala de um gestor-familiar

nao-proprietario evidencia tal caracteristica:

Bom, eu entrei aqui tem dois anos e foi iniciativa do fundador mesmo, do
meu avd. Entdo...ele queria que eu comegasse a trabalhar aqui e tal...eu
tive um pouco de resisténcia no comec¢o. Nao queria muito, mas s6 que com
jeitinho ele foi encaixando tudo direitinho e me convencendo a vir. Acabou
gue eu gostei e hoje eu ndo consigo ficar sem vir aqui de jeito nenhum, nem
um dia [...]

E continua:

[...] meu avé... era uma caracteristica marcante dele, tipo assim: se vocé
tivesse uma opinido e ele tivesse outra, ele te convencia de todo jeito que a
dele “tava” certa. E no final das contas era isso mesmo, a dele “tava” certa e
pronto e acabou. Porque a opinido dele era a ultima e se todo mundo
tivesse contra e ele tivesse uma outra posi¢cdo, mudava tudo. Ele fazia com
gue mudasse tudo.

A fala seguinte registra o que se refere ao poder de influéncia do fundador, sobre

membros da esfera da empresa:
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[...] era justamente isso que eu estava falando em questdo do meu avd
porque, por exemplo, tem um cargo de chefia né, ele tinha uma coisa a
falar, uma solugdo, uma coisa assim. Ai passava pra dire¢do, ai 0 meu avo
fazia com que ele mudasse a opinido dele e até dos outros funcionarios,
entendeu? N&o s6 dos trés da dire¢do, mas sim a da outra pessoa também.
(gestor familiar nao-proprietéario)

Outra caracteristica dos fundadores de empresas familiares refere-se ao fator
escolaridade e grau de competéncia. Muitos dos fundadores que conhecemos néo
tém ensino fundamental concluido e tampouco conhecimentos de administracéo,
mas séo visionarios e conduzem seus negdécios com alto grau de competéncia
(GARCIA, 2001). Essa caracteristica do fundador da Contepe € assim descrita pelo

gestor-familiar n&o-proprietario:

E exatamente isso que eu falei, da visdo que ele tinha das coisas,
entendeu?! Visdo de mercado. N&o.. e apesar dele ndo ter estudo, ter
estudado me parece que até a 52 ou 62 série, ele tinha uma visédo imensa!!!
De mercado... de tudo... inconfundivel, nossa!!ll...] Ele sempre foi muito
inovador em suas idéias e tinha uma visdo de futuro assim...perfeita...de
como a gente devia agir, desde os minimos detalhes até um servigo muito
grande em outra cidade [...]

Outro entrevistado descreve esta caracteristica do fundador do grupo Contepe, no

seguinte trecho da entrevista:

[...] ele ndo tinha uma formagé&o superior... ndo tinha uma formacao superior
mas ele tinha visdo empreendedora, de patrdo, de geréncia e ele conseguiu
partir deixando os filhos dele realmente muito bem estruturados para
continuar o negdcio dele. (gestor nao-proprietario e ndo-familiar)

Como ja dito anteriormente, o fundador, mais que empresario, pode ser definido
como um empreendedor e, por mais longa que se torne a historia da sua empresa,
ele e 0 seu nome ndo serdo esquecidos. Muitos serdo inclusive lembrados em
espacos da memoria publica, homenageados em documentacéo fotogréafica, dentre
outros (GONCALVES, 2000).

O fundador do grupo Contepe néo fugiu a regra, sendo motivo de orgulho da familia
e da empresa. Nas falas dos entrevistados sdo citadas algumas dessas

homenagens:
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[...] a quantidade de medalhas, placas, troféus que ja foram concedidos ao
meu sogro, a empresa...0 Sr. Teodfilo sendo homenageado como o
“empresario do ano”...esses Sao0 pontos marcantes e sdo as surpresas que
a familia recebe e fica orgulhosa e muito agradecida. (familiar sem
participacdo nos outros subsistemas)

[...]Jentdo eu tenho muito orgulho de estar falando da empresa... mas nao é
muito falar sobre o crescimento, mas falar sobre o empreendedor que pai
sempre foi. Outro dia mesmo teve um jornal de Monlevade, fez trinta anos.
Entéo teve as trinta personalidades. Ele ndo estava mais ai, mas tinha uns
seis que ja tinham pendurado a chuteira também... j& tinham partido pra
outra e foram homenageados e ele foi um deles. Foi tudo no meio, ndo teve
aquele negocio porque é in memorian... essas coisas nao. Foi tudo...
chamou uma pessoa do jornal de Monlevade. E ele teve essa homenagem
depois de falecido. (familiar gestor e proprietario)

Autores como Macédo (2002), Lodi (1994 e 1998), Bernhoeft (1989) e Casillas,
Vazquez e Diaz (2005) comentam que € muito raro em uma empresa familiar ndo se
ouvir a critica acerca do estilo centralizador do fundador. E esclarecem que o motivo
de isso acontecer se deve ao fato de que, no inicio, o fundador ndo tem com quem
dividir as decisdes e as suas preocupacdes, pois a empresa é pequena e possui
poucos funcionarios qualificados, cabendo a ele, entdo, tomar todas as decisdes.
Com o crescimento da empresa, e esse € um reforco de sucesso, fica dificil que o
fundador escute alguém e acate uma nova idéia, pois ele possui a referéncia do

SUCessSo0.

Durante toda a fase da coleta de dados por meio das entrevistas, foi muito frequente
nas falas dos entrevistados a caracteristica centralizadora do fundador do grupo

Contepe. Alguns trechos ilustram tal caracteristica:

O Sr. Tedfilo, ele... o estilo dele era um estilo muito centralizador. Até acho
que tem que ser. As vezes a gente fazia alguma solicitagéo, algum tipo de
investimento, essas coisas de rotina de trabalho e dificilmente ele dava sim
como a primeira resposta. Mas ele analisava e decidia da melhor forma,
certo?![...] (gestor ndo-proprietario e nao-familiar)

[...] ele (o fundador) sempre decidia, né??!! As vezes acontecia de alguém
convencer ele, mas eram pouquissimas vezes. Ele sempre dava a sua
opinido e acabava que todo mundo concordava com ele...e era o que ele
falava...era isso mesmo. (gestor familiar ndo-proprietario)

[...] Tedfilo, né? Um sistema patriarcal né? Ele era o patriarca. Ele era o
Deus. Tedfilo era que falava, que decidia. Era em consenso com o pai.[...]
(gestor nao-proprietario e ndo-familiar)
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E possivel verificar também que a preservacdo da cultura familiar por meio das
idéias do fundador, no que se refere a gestédo, ainda é adotada pela familia Izaias.
Ha, no entanto, atualizacdo no sistema de gestdo da empresa, sem, contudo,

apresentar mudancas radicais na forma de gerir o negocio.

Um gestor ndo-proprietario e ndo-familiar retrata esse aspecto no relato a seguir:

A mudanca que houve na empresa é todo mundo sentir a falta da presenca
do Sr. Solu. Porque a forma de administrar, a forma de conduzir as coisas
permanecem a mesma. As decisfes dentro da empresa quando o Solu
estava presente eram definidas em comum acordo entre ele e os filhos.
Hoje com a falta do Solu, do Sr. Tedfilo, o (nome do Diretor Geral), que
encaixou nesse lugar, ele faz da mesma forma. Para todas as decisdes, 0s
dois irmdos que sdo soécios estdo cientes do que esta acontecendo, mas
falam pros outros diretores também. E as decisdes sdo tomadas em comum
acordo. Quando depende de uma parte de geréncia que esta mais abaixo
ou da gente da ATC (Assessoria Técnico e Comercial) ou de outro setor, as
vezes para desenvolver um outro processo para melhorar, tipo assim, a
tecnologia ou outra coisa, esse setor é envolvido no processo para que
também opine na decisdo que vai ser tomada. E o resultado que nos
estamos vendo e esta sendo bem funcional.

Outro entrevistado, um dos filhos, relata com orgulho o estilo de administrar do pai, 0
gual procuram conservar até hoje:
Pai sempre buscou a unido, o trabalho em equipe e a seriedade nos
negocios! E o estilo atual de gerenciar ndo mudou muito, a conduta é
participativa. As decisBes mais importantes sao gerenciais, mas sempre

discutidas pelo conselho, que sdo os proprietarios... os filhos. (familiar
gestor e proprietario)

Na literatura, para 0s processos de promogdOes e premiacdes em empresas
familiares, geralmente sdo considerados o tempo de casa, independentemente da
competéncia ou qualidade de servigos prestados (BERNHOEFT,1989; SECCO,
1980; VIDIGAL,1996).

No grupo Contepe, diferentemente do apresentado na literatura, pdde-se verificar a
presenca de valorizacdo da competéncia na forca de trabalho de seus profisisionais,
o que facilita os processos de construcdo continua de desenvolvimento da
organizagcdo. O referido aspecto se encontra presente nas falas de muitos

entrevistados, conforme depoimentos que se seguem:
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[...] eu estou aqui ha 4 anos e eu acho que é interessante falar isso porque
eu ja tive alguns reconhecimentos aqui dentro financeiros e que eu nao
precisei pedir, ndo precisei reclamar, ndo precisei fechar a cara, mostrar que
estava insatisfeito. Chegaram espontaneamente e falaram: “a partir do dia
tal vocé vai ter isso e isso.” Coisas espontaneas. Coisas dificeis de se
encontrar, ndo é verdade? Porque hoje maior parte dos empresarios visam
s6 mesmo ao lucro. Quanto mais lucro ele tiver melhor. Eles aqui tém essa
preocupacdo, se vocé esta dando retorno para empresa eles reconhecem
seu esfor¢co que vocé esta fazendo pela empresa e recompensam por isso.
Vocé é reconhecido por aquele trabalho que vocé fez.[...] entdo eu falo que
a Contepe continua a mesma empresa de dois, trés anos atras quando nés
tinhamos aqui nessa cadeira a presenca do Solu, com certeza.(gestor nédo-
proprietario e ndo-familiar)

[...] a promogéo é feita através de destaque do colaborador em sua area de
trabalhol...] (familiar gestor-proprietério)

[...] a promogédo, ela existe... normalmente é feito... 0 que é que faz a
promog¢éo? Vocé tem que ter autoridade e tem que ter aquela pessoa em
destaque. Aquela pessoa com a competéncia de ocupar aquela funcéo.
Sempre isso é feito, mas para promoc¢do que nao é todo dia, procura-se
utilizar a prata da casa! E importante que vocé motiva também as pessoas.
(gestor nao-proprietario e ndo-familiar)

[...] questdo de promogédo ou de reconhecimento geralmente é feita através
do desenvolvimento do préprio profissional. As vezes, o profissional esta no
mercado possui uma formagdo técnica, esta fazendo uma faculdade, esta
estudando para isso, com certeza n0s temos um caso parecido com esse.
Uma funciondria que ela entrou aqui na empresa, ela era formada em
secretariado, estava trabalhando na recepg¢édo como telefonista. E tem mais
ou menos um ano que ela comecou a fazer faculdade. Ela esta fazendo
advocacia. Entdo reconheceram o esfor¢co dessa pessoa. Nao foi pedido
dela, a (nome da diretora familiar) que cuida da parte juridica da empresa,
convidou essa funcionaria a passar a ser como se fosse uma secretaria
ligada s6 a parte juridica dela. Esta treinando. Ja esta conhecendo o
processo. Ja esta participando das coisas que quando ela conseguir seu
objetivo que é a formagao superior, com certeza a oportunidade, ha espago
dentro da empresa para estar mudando, estar promovendo essa pessoa.|...]
(gestor ndo-proprietario e ndo familiar)

[...] isso acontece no decorrer dos anos mesmo, de acordo com que O
funcionario mostra pra empresa, entendeu? Entdo ndo tem aquele plano!
Que a pessoa “t4” ali, daqui a pouquinho ela vai subir de nivel... &€ de acordo
com o que ela mostra, de acordo com o0 mérito... ao passar do tempo
mesmo. (gestor familiar ndo-proprietario)
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[...] ndo existe plano de carreira especifico. O empregado é valorizado a
medida em que se destaca no que faz. (familiar gestor-proprietario)

Na histéria das empresas familiares, a transmissdo do poder geralmente vem
acompanhada de forte crise, pois envolve interesses familiares, pessoais, de posse

de ac¢Oes e processos administrativos. Lodi (1984, p.23) comenta que

[...] ap6s o fundador, € muito raro um processo sucessorio tranquilo e
planejado. Das figuras do meu tempo, eu conto como exceGao O0sS
presidentes que envelhecem gloriosamente, deixando encaminhado o
processo sucessorio: a regra geral € turbuléncia.

No grupo Contepe, apesar do curto periodo entre o falecimento do fundador e a
coleta dos dados da pesquisa, 0 que se pode perceber foi que o processo de
transicdo do poder para o filho mais velho esta ocorrendo de maneira calma e
ordenada, o que demonstra, além de maturidade e equilibrio do grupo familiar, que
houve preparagdo para que o sucessor fosse introduzido gradualmente na

administragcdo, conforme constatado em depoimentos a seguir:

No meu ponto de vista, houve uma preparacao sim do meu pai pra assumir.
Eu acho até porque ele é mais direto, ele € mais firme nas decisdes dele,
ele é mais coerente também, entendeu? Acho que minha tia e meu tio néo,
mas meu pai ja trabalhou fora daqui da empresa, entdo sabe as decisdes
como devem ser tomadas e ele é mais... até muito rigido nas decisfes dele,
mas ele tem uma coeréncia, entendeu? E isso nos Ultimos tempos meu avd
ja vinha encaminhando ele para esse lado ai de tomar decisdes. Entao foi
tranquila a aceitacdo de todos...ndo teve problema. (gestor familiar néo-
proprietario)

[...] houve preparagéo para o processo de sucessdo. Ao longo dos anos,
meu pai foi interagindo os filhos e sempre mudando, recolocando os cargos.
E quem assumiu foi meu irm&o mais velho [...] (gestor familiar proprietario)

Quanto ao aspecto da distribuicdo de autonomia nos processos de gestdo das
empresas Contepe, 0 que se pdde perceber, mesmo com a saida do fundador, foi
que a autonomia dos gestores ndo-proprietarios e ndo-familiares ainda se encontra
restrita as rotinas e que, normalmente, decisbes de maior envergadura, mesmo que
rotineiras, ainda séo levadas a direcdo familiar que dara o posicionamento final. A

seguir, algumas falas ilustram este aspecto:
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[...]isso é uma coisa que esta em processo de metamorfose. Porque ficou o
poder centralizado por muito tempo e esté se tentando abrir um pouco mais,
mas ainda ndo acharam o "fio-da-meada". Eu tenho mania de chamar de
contrato de risco. Ainda ndo viram, ndo desprenderam dos riscos dessas
novas autonomias. Entdo acaba que muitas vezes, sobrepondo sobre o
outro por insegurancga. Ndo porque queira, as vezes, mas por ainda néo ter
a confiabilidade suficiente para fazer isso. Entdo esse pra mim é o
gargalol...] (gestor ndo-proprietario e nao-familiar)

As decisdes na Contepe, elas sdo tomadas primeiro em cima da
necessidade do que fazer, certo? Quando ela é uma decisdo, por exemplo,
na minha area que é uma decisdo convincente, uma decisdo logica, eu
posso tomar essa decisdo, “ta” certo? Evidentemente quando se... envolve
recursos financeiros, ai ja € bem diferente. As coisas ficam... a gente tem
gue ter muito cuidado porque quem tem a chave do cofre para mostrar 0s
compromissos da empresa de uma forma geral € o (nome do Diretor Geral).

(gestor nao-proprietario e ndo-familiar)

[...] a autonomia penso que ainda estad em fase de transi¢cdo. Tem trés filhos
e mais dois diretores que é o de producdo e o comercial. Esta bem
setorizado, mas estd precisando de algumas adaptacdes, algumas
melhorias e principalmente redistribuir as atividades; por exemplo, um
diretor ndo poderia ficar preocupado com compra de botina. Mais uma: um
diretor ndo poderia ficar preocupando com fazer audiéncia. Tinha que ficar
buscando o resultado. E essas coisas que precisam. Acho que é o seguinte,
diretoria tem que estar ali para pensamento a nivel estratégico: o que € que
eu espero para a empresa nos proximos cinco a dez anos? Quem é meu
cliente que vou buscar? Quem é cliente que esta chegando que eu ainda
nao visitei?[...] (gestor ndo-proprietario e ndo-familiar)

Um gestor familiar ndo-proprietario afirma:

Bom, sé&o trés diretores, né? Mas como eu mesma disse, todos tém direito
de “vim”, de questionar, de dar suas opinides e tal. Aqui é aberto pra todo
mundo chegar e falar assim: “t6” achando que isso “ta” certo, “t&@”
acontecendo assim e ndo “t6” gostando, o que € que a gente pode fazer pra
mudar isso... Mas hoje séo os trés que decidem... hoje s&o os trés. Por
exemplo: acontece algum fato e a minha tia tem uma opinido; o meu pai e
meu tio tém outra opinido inversa a dela. Eles conversam, discutem, olham
0s pontos positivos e negativos e chegam a uma opinido geral [...]

E dois outros membros da familia confirmam:

As decisdes sempre foram tomadas em pequenas reunifes, entre 0 meu
sogro e seus filhos. Hoje...continua sendo assim, pois assim chegam com
clareza a respeito das decisbes a serem tomadas. (familiar sem participacéo
nos outros subsistemas)



73

O estilo aqui sempre foi e ainda é participativo... mas as decisbes mais
importantes sao decididas pelo conselho, que séo os filhos. (familiar gestor-
proprietario)

O paternalismo é considerado como uma das visées negativas associadas a gestéo
de empresa familiar (BARROS; PRATES, 1996; VIDIGAL, 1996; MACEDO, 2002;
BERNHOEFT, 1989), por estar vinculado ao conjunto de praticas e estratégias
efetivas de controle como a concessao de moradia, auxilio e atencdo pessoal ao
trabalhador e a sua familia, como parte de um sistema que espera como retorno
fidelidade, lealdade, dedicacdo, responsabilidade, obediéncia e respeito ao
pai/patrdo (MAIRESSE, 2000).

A anadlise feita acerca de tal aspecto apontou para um estilo de gestdo mais
paternalista. Em contrapartida, a lealdade dos profissionais para com a empresa

também se encontra presente, conforme ilustram os casos a seguir:

[...]Jtem setores mais abaixo que a pessoa muitas vezes é estimulada por um
problema dela que solicita que vai ter que faltar, vai ter que se ausentar, vai
ter que fazer uma viagem urgente, ta com problema na familia. A empresa
muitas vezes libera o funcionario. Fala assim. “ — ndo, vai la. Resolva seu
problema, ndo preocupa. Quando vocé tiver trabalho acumulado, a gente...
vocé faz uma hora pra estar compensando isso ai”. Muitas vezes a pessoa
concorda, ai quando chega, que vai fazer aquela hora, a empresa fala: “
ndo, esquece isso ai. Ja passou. Nao tem que ficar além do necessario
ndo.” Entdo isso é um estimulo para a pessoa ficar na empresa também
porque quando ela precisa pode contar com a empresa[...] (gestor néo-
proprietario e ndo-familiar)

Nés temos aqui dentro duzentos e trinta e poucos funcionarios, muitos deles
vem a empresa e é comigo também isso ai, muitas vezes vem pedindo para
fazer um acordo para se desligar da empresa. Outros vém pedir aumento.
Um dinheiro emprestado. A empresa ndo € uma empresa filantrépica. Nao
teria que estar emprestando dinheiro para ninguém, ndo estar mandando
ninguém embora com seus direitos porque ele esta precisando do dinheiro...
porque se endividou. Mas a empresa faz. Olha isso... esse lado, e o
funcionario reconhece isso. (gestor nao-proprietario e ndo-familiar)

[...Jcomo eu tinha mais contato aqui dentro, entdo... me delegaram essa
funcdo. Muitas vezes eu chego aqui e as pessoas contam cada historia que
guando ela sai da vontade até de chorar. Porque realmente tem muitos
casos criticos, complicado. E doenca de familia, uma série de coisas. Muitas
vezes o cara esta querendo desligar da empresa por problema financeiro. Ai
eu tenho que ficar conversando, entendendo as pessoas para fazer...
quando realmente € um funcionario interessante para empresa, volto na
diretoria, negocio com eles. Arrumo dinheiro emprestado para a pessoa.
Parcelo em dez vezes. Empresa nenhuma tem obrigacédo de fazer isso. Nos
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temos ai dentro hoje duzentos e oitenta e poucos funcionarios, se eu fiz isso
para 100 a 150 casos, qualquer um que vocé perguntar ele ndo tem o que
falar mal porque quando ele veio a empresa, a empresa estendeu a méao
para ele. (gestor ndo-proprietario e ndo-familiar)

Muito embora o autoritarismo nas relacbes chefia X subordinado pareca ser

encontrado freqiientemente em empresas familiares (BERNHOEFT,1989; MACEDO,

2002; LODI, 1994 e 1998), o conteudo das entrevistas e a observacdo direta ndo

revelaram a presenca de tal caracteristica na empresa alvo do estudo, nem mesmo

guando o grupo era presidido pelo fundador. As falas seguintes evidenciam esse

aspecto:

Meu avd...ele era super tranqiilo e ele ficava aqui sentadinho aqui e tal,
cada hora chegava um e, “- oh ‘Solu’, vamos conversar?” aqui e tal, “-ndo,
senta ai, vamos conversar sim” e tal. Sempre aquela... ele era muito
proximo aos funcionarios entendeu? Conversava e tal, ndo tinha diferenca
nenhuma, chegava, mexia com todo mundo, assim que funcionava. E
continua até hoje...“Aqui € muito tranquilo. Todo mundo tem a oportunidade
de chegar e conversar, se alguém quiser vir aqui, funcionario que trabalha
em qualquer area, e conversar com o diretor, esses negoécios... é tudo
tranquilo, ndo tem restricdo nenhuma, conversa tranquilamente, o que for
possivel resolver... algum problema ou sugestdo... é atendido também
dentro da solicitagéo. (gestor familiar ndo-priprietario)

[...] um estimulo pra mim é trabalhar em uma empresa onde sou
reconhecido e onde as pessoas me ouvem, onde eu tenho livre acesso. Nao
€ 0 acesso ao poder, € se eu precisar de ter acesso a diretoria eu sou bem
recebido. Isso € um estimulo para o funcionario. (gestor ndo-proprietario e
nao-familiar)

Em geral, o relacionamento hoje, ele é bem transparente, bem franco. As
pessoas hoje ndo vém o0s supervisores que ha anos atras, ha quatro ou
cinco anos, até mesmo em outras empresas, pessoal que trabalha em obra,
0 supervisor, ele era, ndo era mal visto, mas ele era um capitdo do mato, o
carrasco. E o cara que manda, o cara que faz, o cara que tem o poder. Hoje
nao existe isso mais. Hoje o pessoal tem a liberdade de chegar perto do
supervisor e cumprimentar, bater um papo, falar de futebol. Ele é ouvido.
Essa pessoa néo ignora o subordinado...isso, numa empresa familiar, eu
acho que desenvolve com mais facilidade, porque as pessoas estédo aqui ha
anos e todo mundo conhece todo mundo...] (gestor ndo-proprietario e néo-
familiar)

Portanto, ante o exposto, ndo se verificou no caso estudado a predominancia de

autoritarismo, nem tampouco de valorizagdo do tempo de casa em detrimento de
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competéncia, aspectos comumente encontrados em gestbes de empresas
familiares. Por outro lado, caracteristicas como, tendéncia a centralizacdo do poder
nas maos dos dirigentes no que se refere aos processos decisorios, paternalismo e
valorizagdo das relacdes afetivas, encontram-se presentes no estilo de gestdo do

grupo Contepe, elementos préprios desses tipos de empresas.

4.6 AS RELACOES FAMILIARES NA DINAMICA E NA CULTURA DA CONTEPE

Sob as perspectivas humanas e sociais, a empresa familiar constitui uma complexa
realidade, pois, por um lado, encontra-se a familia, “sistema composto por individuos
ligados por vinculo de sangue ou de parentesco por afinidade, que possuem
interesses, problemas e caracteristicas, cuja evolugcédo formou um tipo especifico de
cultura” (CASILLAS; VAZQUEZ; DIAZ, 2005, p.70). E, por outro, a empresa:
instituicdo estruturada por objetivos econémicos e por individuos que desempenham
papéis muito diversos (acionistas, diretores, trabalhadores), dotada de desafios e
objetivos especificos, impregnada por diversos valores particulares e que interage
com seus stakeholders (clientes, fornecedores, administracbes publicas, etc.)
(CASILLAS; VAZQUEZ; DIAZ, 2005).

Dessa forma, as caracteristicas e formas de organizacdo da empresa familiar se
configuram em funcdo de interesses muatuos, tanto em termos de politicas
estabelecidas, quanto em relagdo aos propositos da familia. Assim, € necessario
atentar-se para que os papéis na familia e na empresa nao se tornem confusos. Um
gestor familiar ndo-proprietario comenta que:

[...] os interesses familiares sédo tratados dentro de casa, os da empresa

também dentro de casa e a gente tenta a0 maximo separar essas coisas,
cada momento tem a sua hora e é assim...é assim|...]

Outro gestor familiar-proprietario acrescenta:

[...] ndo é facil separar as relagBes da familia com as da empresa, mas...nés
conseguimos.
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Um outro aspecto relevante € o de que a sobrevivéncia da empresa familiar parece
estar vinculada a capacidade da familia controladora em administrar as relacdes de
interesse familiar com as da empresa e evitar as situacdes que possam prejudica-la
(CASTRO; MORAIS; CRUBELLATE, 2000).

No caso do grupo Contepe, a familia 1zaias demonstra, até o momento, que esta
conseguindo conviver de maneira hamoniosa com a referida situagdo. Dois membros

da familia descrevem a articulacéo dessas relagdes da seguinte maneira:

[...] nos damos muito bem e fomos bem preparados, mas se tiver
divergéncia entre os interesses da familia e da empresa, posso afirmar, com
certeza, que o0 que vai prevalecer é o que € melhor para a organizacéo.
(familiar gestor-proprietario)

Outro membro da familia, gestor-proprietario confirma:

N&o é facil fazer esta separacao da familia com a empresa, mas sabemos
administra-la bem. Sabemos administrar isso muito bem! Todos os
interesses sao sempre discutidos, inclusive os familiares, através de nossas
reunides internas fora do ambiente de trabalho.

Cohn (1991) afirma que uma das regras mais dificeis de serem aceitas por membros
de empresas familiares se refere ao comprometimento pessoal para o bem da
empresa. Por diversas vezes, torna-se necessario adiar beneficios de interesses
pessoais em prol do bem da empresa, caso o objetivo de todos seja a preservagéo

da “galinha dos ovos de ouro”, ou seja, a preservagao da empresa.

O Diretor Geral da empresas Contepe, em dois trechos de sua entrevista, aponta
para a importancia de se abrir mdo dos interesses pessoais, em prol do bem da
empresa, ou seja, que o objetivo de todos esta centrado na “preservacao da galinha

dos ovos de ouro”. Assim, ele nos relata:

Essa pergunta é muito dificil de explicar porque os interesses pessoais...
Por exemplo, eu tenho um sonho de ter uma casa 6tima, com piscina que
eu nado tenho, com uma quadra de futebol, apesar que eu nado jogo, com
uma sauna, que na minha casa também ndo tem. Entdo, tem esses
interesses, mas acontece que isso eu ja falei com eles.. Acontece que isso
ai ndo influencia nos finalmente. Hoje o nosso foco... pra te falar a
verdade... e outra... ndo € mentira, o foco nosso é a empresa.
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E continua:

[...]hoje eu estou com 42 anos, daqui a pouco eu vou estar com 50, 60,
70,... As vezes eu tenho sonho de coisa que eu posso ter, entendeu? Coisa
que eu posso ter. Mas hoje, com sinceridade, vai ser voltado... hoje 0 nosso
foco é a empresa, hoje o nosso foco é a empresa. As coisas particulares
cada um tem. Eu ja tenho trés filhos. Entdo com certeza 0 meu sonho é uma
casa dessa forma; o do meu irméo realmente é moto, ele adora viagem.
Semana passada mesmo ele estava la pra Valadares. E minha irma eu acho
gue é casar. Mas acontece que nada interfere nos interesses da empresa.
Hoje o foco nosso é a empresa.

Passos et al. (2006) afirmam que todos os membros da familia, de uma maneira ou
de outra, possuem interesse no destino da empresa, mas que cabera a cada familia
decidir em que grau e qual tipo de envolvimento formal eles terdo nas discussdes

sobre os negocios.

O Diretor Geral do grupo Contepe nos conta que a familia 1zaias € muito pequena. O
fundador tinha apenas um irméo e a esposa do fundador também teve apenas um
irméo, todos ja falecidos. O fundador teve trés filhos, atuais diretores do grupo, um
solteiro e dois casados. Um dos casados possui trés filhos e um deles h& dois anos
trabalha no grupo. Todos afirmam que ninguém, exceto os diretores familiares,

interfere nas rotinas da empresa.

No que se refere as noras do fundador, a familia optou pelo ndo envolvimento das
mesmas nas discussbes sobre o0s negécios da empresa, fato que pdde ser

observado no decorrer da pesquisa.

Durante a coleta dos dados, as esposas se ativeram aos aspectos ligados as
caracteristicas do fundador, aos valores e principios preconizados por ele e a
determinacé@o dos filhos em seguirem os preceitos do pai. Quanto as rotinas ou
procedimentos ligados aos negécios do grupo, demonstraram ndo terem
envolvimento e conhecimento. O aspecto do “ndo envolvimento das esposas” nos

negocios da Contepe € afirmado na seguinte fala do Diretor Geral:

[...] as esposas ndo...ndo fazem parte do quadro de funcionarios... ndo
interferem. Inclusive tem coisas que eu particularmente... eu ndo gosto. Eu
ja até falei pra (nome da esposa) essas coisas. Tem alguma coisa que vocé
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vai fazer, um novo empreendimento, se vocé precisar de alguma coisa de
conta bancéria, tudo tem que ter a assinatura dela. “-N&o me pergunta o
que é ... assina pra mim”. As vezes eu até leio, e falo: " - néo, é coisa do
Santander. E um documento aqui do cheque especial." Se eu falasse o que
seria, se eu ndo falasse também, ai ela chega e diz " - onde que é que
tenho que assinar?" Entdo € isso. Ela foi, até ex-funcionaria nossa aqui.
Hoje nédo trabalha. Trabalhou em outras empresas. Trabalhou num hospital,
deve ter um ano... sei la quanto tempo... hoje ndo esta trabalhando... tem
nossas duas maravilhosas filhas. Apesar daquela coisa de querer voltar pro
mercado... atualmente ndo é facil. Eu ontem estava olhando na prefeitura,
tenho um bom relacionamento com o prefeito, bom relacionamento com o
pessoal de obras, pra ver pelo menos uma coisa pra ocupar um pouco 0
tempo dela fora do horario da aula... seis horas por ai. Entdo, ndo tem
interferéncia nenhuma. N&do tem nada que fica agarrado por causa dela.
Tem muita coisa... se vocé conversar principalmente com a esposa do
(nome do irméo) ela vai falar " - tem coisa que nem sei, nem sei 0 que esta
acontecendo.

7

Outro aspecto complexo, mas comum em empresas familiares € o de que os
problemas familiares podem interferir na dinAmica da empresa e que os problemas
da empresa podem dividir a familia. Essas situagfes sdo prejudiciais, mas podem

ser evitadas caso haja preparacao para lidar com esse conflito.

Bernhoeft (1989) salienta que o conflito € uma variavel constante em empresa
familiar, e que gerir essa variavel torna-se fundamental para a sobrevivéncia e

perpetuacdo da organizacao.

Pelo que se pbde perceber, por meio das observacdes e entrevistas com 0s
membros familiares, os conflitos entre os negécios e a familia I1zaias encontram-se
administraveis, ou seja, pode-se dizer que até o momento existe convergéncia entre
os interesses familiares e os empresariais, inclusive, porque, como salientado por
alguns dos membros da familia, o foco de interesse dos membros da familia se
concentra atualmente na empresa. Dessa forma, concordando com Bernhoeft
(1989), pode-se presumir que existe uma preocupacao no sentido da sobrevivéncia

e perpetuacgéo do grupo Contepe.

Anteriormente aos estudos organizacionais, as empresas eram consideradas uma
grande familia, criadas para abrigar os membros da familia e sendo estes os valores
maximos para a organizacdo do trabalho. Mesmo com a participacdo de pessoas

gue nao pertenciam a familia, o0 ambiente familiar predominava, significando que os



79

aspectos profissionais e organizacionais ndo eram privilegiados em detrimento de
fatores de interesse familiar (FLEURY; FISCHER, 1996).

Na empresa alvo da pesquisa, o0 ambiente familiar parece ndo predominar no dia-a-
dia da organizacao, pois foi uma fala recorrente de todos os entrevistados, quando
perguntados sobre como se da a relacdo familia X empresa. Alguns depoimentos

sSao apresentados a seguir:

Olha, eles ndo misturam muito a coisa ndo. Eu acho que eles tém a
responsabilidade deles de cuidarem da empresa sdo muito unidos nesse
sentido, ndo trazendo reflexo aqui pra dentro da empresa das coisas de
familia deles. A gente se vir... eles sabem muito bem e ndo deixam
transparecer pra gente nao. (gestor ndo-proprietario e nao-familiar)

[...]Jah...eles conseguem separar a familia da empresa tranquilamente! Eu
nunca vi. Eu nunca vi .... qualquer coisa aqui sobre familia. A gente vé
assim, a esposa do (home do diretor) fez uma cirurgia. Entdo normal chegar
e falar: “- minha esposa fez uma cirurgia”. Entédo isso ndo é interferéncia.
Mas interferéncia, de jeito nenhum. Nunca notei. Eles ndo trazem problema
pra c4. Ndo tem nada disso. Nunca vi isso. Eu nunca vi. S&0 meninos
educados, meninos humildes, eles sdo humildes. O pai criou ai com esse
jeitdo que o pai tinha de ser um homem humilde. Eles puxaram isso do pai,
sdao humildes, certo? Vocé ndo vé&, eu nunca vi eles baterem boca com
funcionario. As vezes a gente fica bravo ai néo sei porque mas tem dia que
a gente fica bravo com eles também, ai vocé vai embora daqui a pouco
vocé ta rindo eles devem ficar rindo também, entdo eles ndo trazem
problema néo. (gestor ndo-proprietario e ndo-familiar)

A referéncia do pai/avb/sogro/fundador encontra-se muito presente em todas as
falas dos membros da familia Izaias. Todos apontam como atributos do Sr lzaias,
dentre outros, o respeito para com o proximo, a humildade, a sabedoria, a
honestidade e a unido da familia, de que os filhos, netos e noras se orgulham, tém
como base e propésito de perpetuar. A fala de uma das noras do fundador ilustra

essa referéncia:

[...] meu sogro sempre acreditou e pregou o respeito com o préximo, a
humildade, sabedoria, honestidade, esperangca e unido. Hoje a familia
continua ainda mais unida, com 0 mesmo respeito ao proximo, sabedoria e
humildade e lutando... todos pelo mesmo ideal. (membro familiar sem
participacdo nos outros subsistemas)
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E outro filho confirma:

[...] nosso pai sempre pregou idoneidade, respeito ao préximo e valorizagao
do homem como ser humano. Ele sempre buscou a unido, o trabalho em
equipe e a seriedade nos negdcios. Em maio de 2007 perdemaos fisicamente
nosso fundador e mestre, mas estamos dando continuidade aos trabalhos
como 0 mesmo nos encaminhou. (familiar gestor e proprietario)

Para grande parte das pessoas, as coisas mais importantes em suas vidas sdo a
familia e o trabalho. Atualmente, para alguns, essa ordem encontra-se invertida, pelo
fato de o trabalho ser a forma, a maneira de garantir a sobrevivéncia e o bem-estar
da familia. Ante o exposto, parece ser esta a concepcdo da familia lzaias,
significando inclusive que as questdes dos negdcios se sobrepdem aos interesses
da familia, como garantia de perpetuacdo do empreendimento familiar iniciado h&a 22

anos.

Assim, pode-se inferir, portanto, que com exceg¢do dos preceitos e valores
implementados pelo fundador no seio da familia Izaias e que s&o perpetuados na
cultura do grupo Contepe, as relacbes familiares ndo interferem nos processos, no
cotidiano, ou mais especificamente, na dindmica de funcionamento dessa empresa
familiar.



81

5 CONSIDERACOES FINAIS

A crescente internacionalizagdo dos mercados, o incremento da competitividade, o
frenético desenvolvimento tecnolégico, dentre outros fatores, acabam por influir
direta ou indiretamente na dindmica das organizagbes. Mas somente no final da
década de 1980 e inicio da década de 1990 iniciaram-se os estudos acerca de
cultura organizacional, e os que versam sobre cultura organizacional brasileira séo

ainda mais recentes na literatura.

Diante desse cenario, o tema empresa familiar tem instigado teéricos e
pesquisadores pelo fato de essas empresas estarem ocupando grande parte da
paisagem econdmica e social no Brasil e no mundo, sem que, muitas vezes, as

pessoas se déem conta disso.

A presente pesquisa originou-se, portanto, da inquietacao de se poder contribuir com
um estudo acerca de duas instituicbes seculares, quais sejam, a familia e a
empresa, e seu objetivo principal foi o de verificar em que aspectos o fundador pode

influenciar na dindmica da cultura de uma empresa familiar.

Para atender aos objetivos propostos nesta dissertagdo, foi realizado um estudo de
caso, de carater qualitativo, em uma empresa familiar, de grande porte, com sede
em Joao Monlevade - MG, e que ha 22 anos presta servicos de manutencao no
segmento industrial a diversas cidades dos estados de Minas Gerais, Sdo Paulo e

Espirito Santo.

Essa organizacao foi escolhida em fungéo dos critérios estabelecidos e descritos na

metodologia de trabalho e pela acessibilidade a pesquisadora.

Tendo em vista o publico definido para a pesquisa — baseado no M3C de Gersick et
al. (2006), realizaram-se as entrevistas semi-estruturadas, que tiveram como base
dois roteiros orientadores. Utilizou-se também da técnica de observacéo, consulta a
documentos da empresa pesquisada, bem como realizou-se levantamento e analise

da literatura pertinente ao tema em estudo.
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Dessa forma, o desenvolvimento da presente pesquisa fundamentou-se no conceito
de Bernhoeft (1989), o qual considera empresa familiar aquela em que origem e
histéria encontram-se vinculadas a uma familia, ou ainda, aquela em que membros

da familia administram o negécio.

Ante o exposto, foi possivel constatar, no decorrer do estudo, que a organizagdo
pesquisada encontra-se bem caracterizada dentro do conceito de empresa familiar,
tendo apresentado, dentre outros aspectos, a figura do fundador como referéncia de
sua origem e histéria, bem como uma diretoria composta, em sua maioria, por

membros familiares.

A historia do grupo Contepe, iniciada em 1986, nasceu do sonho de um
empreendedor, Sr. Tedfilo I1zaias Neto, que teve como proposito a posse de seu
proprio negdcio, ap6s uma vasta experiéncia, como assalariado, no segmento

industrial, mais especificamente na area de manutencao mecanica e civil.

Diversas das caracteristicas apontadas no arcabouc¢o tedrico acerca do fundador
foram salientadas, por meio das falas dos entrevistados, como atributos do Sr.
Teofilo, dentre as quais destacam-se: a grande capacidade para o trabalho, a busca
continua do progresso, a visdo e o conhecimento pratico do servi¢o, a habilidade de
combinar integridade e honestidade com um profundo respeito ao ser humano, a

forte intuicéo, a perseveranga e o carisma.

No inicio do empreendimento, o referido fundador contava com a prépria forca de
trabalho, somada a de um de seus trés filhos e de mais um sécio, o qual, em pouco
tempo, ndo mais fazia parte da empresa. A empresa cresceu, prosperou e conta

atualmente com cerca de 500 profissionais.

Durante todos esses anos de existéncia, a gestdo do grupo foi presidida pelo préprio
fundador e apenas em maio do corrente ano, por motivo de seu falecimento, assume

a direcédo geral das empresas Contepe o seu filho mais velho.

Atualmente, o corpo diretivo do grupo conta com os trés filhos do Sr. Teofilo e mais

dois profissionais de mercado, que ha mais de 10 anos fazem parte da equipe
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Contepe. A estrutura organizacional do grupo € enxuta, horizontalizada, e a
lideranca da gestdo, bem como a propriedade encontram-se nas maos da familia

Izaias.

Pbde-se perceber a constante preocupacdo da empresa com relacdo a investimento
em treinamento e capacitacdo de seus profissionais, bem como com a garantia da
competéncia e exceléncia em pretacdo de servigo. Fato verificado por meio dos
dados colhidos em entrevistas, como também por meio dos varios documentos que
registram os programas e acoes realizados nesse sentido. Todas essas atividades
sdo desenvolvidas em consonancia com as politicas e principios gerais do grupo

Contepe.

A literatura aponta que o delineamento da cultura organizacional das empresas
familiares esta diretamente ligado aos valores, comportamentos e concepcoes de
seus fundadores, os quais, com o0 tempo, sdo disseminados e incorporados pelos

outros membros da instituicao.

Nesse sentido, verificou-se que o fundador desempenhou um importante papel na
formacdo da cultura organizacional, bem como no processo de aprendizado dos

membros da empresa pesquisada.

Os tracos da cultura organizacional identificados no grupo Contepe como 0s
sistemas de normas, padrées de comportamento, os valores, 0s rituais, a busca de
proximidade e afeto nas relages, dentre outros elementos ja apontados na anélise
dos dados, foram criados nos moldes do fundador, o que demonstra ndo apenas a

preservagdo, mas também, a continuidade de seus principios.

Ante 0 exposto, pode-se inferir que a base de construcdo da cultura organizacional
das empresas Contepe foi constituida e consolidada a partir dos atos desse
fundador. Assim, a imagem e os elementos simbalicos construidos a partir da visao
de mundo desse fundador encontram-se presentes, mesmo apos o seu falecimento,
pois estdo profundamente enraizados em um universo simbdlico elaborado com
base em padrbes culturais que foram construidos ao longo da histéria dessa

organizacao.
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Na literatura pertinente a empresa familiar, freqientemente s&o apontados
problemas referentes a sobrevivéncia desse tipo de empresa, destacando-se
principalmente as dificuldades relacionadas com o estilo de gestdo, processo

sucessorio e conflitos entre seus participantes.

A andlise feita por meio da coleta dos dados demonstrou que o estilo de gestéo, ou
seja, as préaticas organizacionais e dinamicas de funcionamento da empresa
pesquisada encontram-se relacionadas com as crencas e valores dos proprietarios
e, mais especificamente, com o perfil do fundador. Dentre as caracteristicas
apresentadas, destacam-se: o poder de influéncia do fundador sobre os membros
das esferas familia e empresa, o paternalismo e, em contrapartida a lealdade dos
funciondrios para com a empresa e 0S processos decisorios tendendo a

centralizacao por parte dos dirigentes familiares.

Diferentemente ao apresentado na literatura desse tipo de empresa, para 0S
processos de promocdes e premiacgdes dos profissionais do grupo Contepe foi
verificada a valorizacdo da competéncia e da qualidade de servigos prestados e ndo

o0 atributo antigliidade ou tempo de casa.

Outro aspecto discrepante da literatura diz respeito ao processo da transmisséo do
poder para o sucessor, situagédo freqiientemente acompanhada de muitos conflitos
devido aos interesses pessoais, familiares e de posse de patrimonio.

Na empresa alvo deste estudo, pode-se perceber que esse processo se deu de
maneira calma e ordenada, demonstrando que houve certo planejamento,
preparacdo, maturidade e equilibrio do grupo familiar para que 0 sucessor

assumisse gradualmente a administracgéo.

O autoritarismo nas relagdes chefia X subordinado, caracteristica constante,
conforme literatura, nos estilos de gestdo de empresas familiares, demonstrou néo
se fazer presente no grupo Contepe. O respeito pelos profissionais, 0
relacionamento transparente e o trabalho em equipe sempre foram e continuam

sendo valorizados pela instituicdo, conforme relatado pelos préprios funcionarios.
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A empresa familiar € reconhecida por ser constituida por dois complexos sistemas,
quais sejam, familia e empresa. Dessa forma, aos seus dirigentes sao exigidas uma
grande habilidade para conduzir ou amenizar os conflitos advindos dessa relagao,
bem como atencdo no sentido de que os interesses e o0s papeéis na familia e na
empresa ndo se tornem confusos, fatores fundamentais para a sobrevivéncia e

perpetuacao da organizagao.

Apos relacionar o referencial bibliografico com a pratica organizacional da empresa
pesquisada, foi possivel perceber que existem algumas diferencas entre o grupo

Contepe e as demais empresas familiares ao que se refere a interferéncia das

relacdes familiares na dindmica organizacional.

Nesse sentido, verificou-se a existéncia de articulagdo harmoniosa entre o0s
interesses da familia e da empresa, inclusive preponderando, de forma consensual,
os interesses do grupo Contepe, em detrimento dos da familia Izaias, como garantia
de preservacdo de um empreendimento iniciado ha cerca de 22 anos. Assim, péde-
se concluir que, embora as crencas e valores do fundador encontrem-se
preservados e perpetuados na cultura das empresas Contepe, ndo ha interferéncia
das relacdes familiares ao que tange a dinamica de funcionamento da referida

organizacao.

Assim, tendo em vista todas essas consideracdes, pode-se verificar que o fundador,
Sr. Tedfilo Izaias Neto, influenciou de maneira significativa as formas de sentir,
pensar e agir do grupo Contepe, traduzidos por meio da linguagem, dos simbolos,
das imagens, das historias, dos rituais, dos habitos e dos valores de seus
personagens ou, mais especificamente, na formagdo da cultura dessa empresa

familiar.

Pelo exposto, de modo geral, pode-se dizer que a empresa pesquisada mostrou um
cenario muito préximo ao apresentado no arcabouco teérico e que, portanto, torna-
se inegavel a influéncia do fundador na dindmica da cultura do grupo Contepe.
Salienta-se, ainda, que a marca do grupo Contepe é caracterizada pelos valores de
seu fundador, a qual é fator de orgulho para todos os membros da familia e da

empresa, conforme pdde ser verificado no decorrer do presente estudo.
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Como dificuldades ou limitacdo para a presente pesquisa, aponta-se a escassez de
bibliografia especifica acerca do fundador e ao que se refere as relacdes da familia e
a dindmica de empresas familiares. Grande parte das producfes que tratam do tema

empresa familiar versam sobre o processo de sucessao.

Contudo, ndo se teve com esta dissertacdo a pretensdo de preencher todas as
lacunas ou esgotar 0s conceitos acerca da tematica, mas sim contribuir com
discussodes ja iniciadas por alguns autores, no que tange a dindmica da cultura de

empresas familiares, tendo como foco a figura do fundador.

Sugere-se, portanto, a continuidade dos estudos aqui iniciados, investigando,
decorrido um periodo mais longo apos a morte do fundador, a mesma organizagao,
de modo a verificar de que forma se apresenta a dindmica da cultura dessa

empresa.

Sugere-se também a realizacdo de estudos semelhantes sobre a influéncia do
fundador em outras organizacdes familiares, investigando-se ainda como se déao as

relacdes familiares na dindmica desse tipo de organizacao.
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APENDICE A

Modélo de carta enviada a empresa participante da pesquisa

Belo Horizonte, de de 2007

(Empresa)
(Nome do Diretor)

Prezado Senhor,

A Faculdade Novos Horizontes foi instituida por um grupo de professores
provenientes da UFMG e pretende consolidar-se em Belo Horizonte como uma das
melhores Instituicbes de Ensino Superior na area de gestdo. No momento estamos
desenvolvendo cinco cursos superiores, sendo um na area de Administragéo, com
sete énfases, de Ciéncias Contabeis, de Direito e dois de Tecndlogo em Gestdo. No
2° semestre de 2005, foi recomendado pela CAPES o Curso de Mestrado
Académico em Administracdo, com duas linhas de pesquisa e area de concentracao
em Organizacgéo e Estratégia.

Apresentamos-lhe a aluna Adriana Cassia Papa, do Curso de Mestrado Académico
em Administracdo, que estd desenvolvendo sua dissertacdo sobre o tema: “O
PAPEL DO FUNDADOR NA CULTURA DE UMA EMPRESA FAMILIAR” no que,
solicitamos acolhida a aluna cujo objetivo € fazer recolher documentacdo das
Politicas de Recursos Humanos de cunho cientifico, visando levantamento de dados
e informag0des para conclusao de sua dissertacao.

Informamos-lhe que serd mantido todo o sigilo académico em relacdo aos
entrevistados e a Instituicdo onde V.S2 atua, bem como a Dissertagéo Final estara a
sua disposicao para download.

Acreditamos que a oportunidade cedida por essa conceituada Instituicdo sera de
grande valia para o desenvolvimento do tema escolhido pela mestranda.

Colocamo-nos a disposicdo para quaisquer informacdes complementares e
convidamos-lhe para visita a faculdade. Apresentamos-lhe nossos agradecimentos
antecipados.

Atenciosamente,

Prof2 Talita Ribeiro da Luz
Sub-Coordenadora do Programa de Mestrado Académico em Administracao
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APENDICE B

ROTEIRO DE ENTREVISTA PARA MEMBROS DA FAMILIA

1- INFORMACOES GERAIS

Nome:

Idade: Sexo:
Estado civil:

Formacéo Escolar:

Tempo na instituicéo:

Trajetoria profissional:

Cargo gque ocupa:

Cargo que ocupou anteriormente:

Grau de parentesco com o fundador:

2- HISTORICO DA EMPRESA

Fundacao/origem

Quem foi o fundador

Incidentes criticos (trajetoria da organizacdo ao longo dos anos; periodos mais
importantes e suas caracteristicas)

Pontos marcantes desses periodos em relacdo a familia e a empresa

3- IDENTIFICACAO DOS TRACOS DA CULTURA ORGANIZACIONAL

Principios/valores em que o fundador acreditava; o que ele preconizava; suas
expectativas e sonhos. Houve mudancas desses valores? Quando? Quais?
Baseada em que principios a empresa funciona até hoje?

Mudancas ocorridas na empresa com a morte do fundador. Nas mudancas
ocorridas, quem ou qual grupo influenciou e de que modo?

Como vocé definiria a empresa antes da morte do fundador e hoje?

Como se déo as relacdes interpessoais e de trabalho?

4- SISTEMA DE GESTAO DA EMPRESA

Estilo de gerenciar do fundador e atualmente como é.

Como se desenvolvem as relagdes de poder na empresa?

Como eram tomadas as decisdes antes e como séo tomadas as decisdes hoje?
Quais os principios influenciam a tomada de decisédo?

Como é distribuida a autoridade e a autonomia na empresa?

Como se desenvolve a comunicacdo na empresa? Como sao passadas as
ordens, comunicados, metas, conquistas?
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Quiais sao os instrumentos de comunicacgao utilizados na interface entre
empregados e empresa? Os funcionarios expressam suas opinides por meio de
guais canais? como essas opiniées séo recebidas, analisadas, acatadas e
respondidas?

Como se déo as relacdes chefia X subordinado?

A empresa possui plano de carreira para os funcionarios?

Como se déo os processos de promogdes, premiacdes?

5- RELAGCOES FAMILIARES NA DINAMICA E NA CULTURA ORGANIZACIONAL

Como € a relacao familia X empresa?

Houve preparacao para processo de sucessao?

Como se deu?

Quem sucedeu?

Houve aceitacdo de todos?

Se n&o houve aceitagéo por todos, quem néo aceitou e porque?

Existe algum membro da familia que, embora néo faga parte do quadro funcional,
interfira na dindmica da organizagdo?Quem?Como interfere?

Quem decide a entrada e a saida de familiares na empresa?

Existe preocupacao quanto ao processo de profissionalizagdo da empresa e o
empreendimento familiar?

Como vocé vé os interesses familiares e os interesses empresariais e sua
articulagéo?

O que acontece quando ha divergéncia de interesses? Quais interesses
prevalecem?

Quem resolve essas contradi¢cdes/conflitos?
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APENDICE C
ROTEIRO DE ENTREVISTA PARA EMPREGADOS (NAO MEMBROS DA
FAMILIA)
1- INFORMACOES GERAIS
Nome:
Idade: Sexo:
Estado civil:

Formacéo Escolar:

Tempo na instituicao:

Trajetoria profissional:

Cargo gque ocupa:

Cargo que ocupou anteriormente:

2- HISTORICO DA EMPRESA

= Em que ano foi criada empresa e quem foi o seu fundador?
» Trace uma trajetoria da organizagdo ao longo de sua existéncia.
= Aponte os periodos mais marcantes da empresa.

3- IDENTIFICACAO DOS TRAGCOS DA CULTURA ORGANIZACIONAL

* Principios/valores em que o fundador acreditava; o que ele preconizava; suas
expectativas e sonhos. Quais valores do fundador ainda sao preservados na
empresa?

Baseada em que principios a empresa funciona hoje?

Mudancgas ocorridas na empresa com a morte do fundador.

Como vocé definiria a empresa antes da morte do fundador e hoje?

Como se déo as relacdes interpessoais e de trabalho?

Como se déo os processos de promocoes, premiacdes?

Como é distribuida a autoridade e a autonomia na empresa?

4- SISTEMA DE GESTAO DA EMPRESA

Estilo de gerenciar do fundador e atualmente como é.

Como se desenvolvem as relagdes de poder na empresa?

Como séo tomadas as decisdes na empresa?

Como as pessoas sdo estimuladas na empresa?

Como se desenvolve a comunica¢do na empresa?

Como séo passadas as ordens?

Quiais sao os instrumentos de comunicac¢do utilizados na interface entre
empregado e empresa? Por meio de quais canais vocé pode expressar suas
opinides?Como essas sao recebidas, analisadas e respondidas?
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= Como se déo as relacdes chefia X subordinado?
» A empresa possui plano de carreira para os funcionérios?
= Qual era o seu relacionamento com o fundador?

5- RELAGCOES FAMILIARES NA DINAMICA E NA CULTURA ORGANIZACIONAL

Qual foi o impacto da morte do fundador para vocé e para a empresa?

O que mudou na empresa com a morte do fundador?

Como vocé percebe a relacdo familia X empresa?

Existe algum membro da familia que, embora néo faca parte do quadro funcional,
interfira na din@mica da organizagdo. Quem?Como interfere?

= Como vocé percebe os interesses familiares e os interesses empresariais?

= Vocé percebe que conflitos familiares interferem na empresa? De que modo?
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ANEXO A

Tedfilo 1zaias Neto — Fundador do grupo Contepe
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ANEXO B

Sede propria do grupo Contepe situada a rua Siderurgica, 52 — Centro Industrial,
Jodo Monlevade — MG.
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ANEXO C

Treinamentos e Palestras Motivacionais de Seguranca
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ANEXO D

COMUNICACAO INTERNA

Ref. Indicagdo do Representante da Diregdo para Assuntos da Qualidade

Comunico aos funciondrios da Contepe, que foi iniciado nesta data, o processo de implementagdo do Sistema de
Gestdo Integrada com base na normas internacionais NBR ISO 9001: 2000, NBR ISO 14001:2004 e Especificagdo
OHSAS 18001:1999.

Para atuar como Representante da Diregdo e Coordenador da referida implementagdo foi nomeado o Sr. Lidiney
Cotta Izaias, sem prejuizo de suas fungSes normais.

Responsabilidades do Representante da Diregdo perante o Sistema de Gestdo Integrada:

a)

b)
c)

d)
e)
f)

9)
h)

Controle de Documentos: manter os documentos (padrdo de execugdo), ha dltima versdo, no ponto de uso,
para as atividades criticas do SGI;

Orientar e coordenar o Controle de Registros (associado ao controle de processo);

Realizar e tabular a Pesquisa de necessidades e satisfagdo dos clientes, tratamento das reclamagdes e
sugestdes;

Coordenar e controlar o Sistema de Medicdo: inclui as Auditorias Internas e o controle dos Indicadores
de Desempenho;

Planejar e implementar as agSes corretivas e preventivas: inclui a andlise dos dados, planejamento e
implementagdo de melhorias avaliagdo da eficdcia, andlise de acidentes:

Coordenar e realizar as atividades de levantamento das necessidades de treinamento, capacitagdo do
pessoal e treinamentos complementares;

Convocar, conduzir e relatar as reunides de andlise critica da Empresa;

Exercer a ligagdo com partes externas em assuntos relacionados ao Sistema de Gestdo Integrada da
Contepe

Para realizar as atividades acima, o Representante da Diregdo estd investido de autoridade para:

Assegurar que os processos hecessdrios para o SGI sejam estabelecidos, implementados e mantidos;

Relatar o desempenho do Sistema de Gestdo Integrada a alta Administragdo e qualquer necessidade de
melhoria.

Assegurar a divulgagdo dos requisitos do cliente através da organizagdo.

Solicito a todos o mdximo empenho no desenvolvimento dos trabalhos e das atividades que couberem a cada um. O
resultado alcangado serd revertido em beneficio de todos.

Atenciosamente,

Teéfilo Izaias Neto

Jodo Monlevade, 31 de margo de 2006.
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ANEXO E

COMUNICACAO INTERNA
Ref. Constituicdo do Conselho da Qualidade

Dando prosseguimento a implementagdo do Sistema de Gestdo Integrada da Contepe, comunico a constituigdo do
Conselho da Qualidade, 6rgdo gerenciador das atividades de implementagéo do sistema e com responsabilidade por:

i)  Andlisar e aprovar a politica, os objetivos e os indicadores do SGT da Contepe;

1) Aprovar o cronograma de implementacdo do SGI da Contepe, bem como prover os recursos necessdrios &
sua implementagdo;

k) Realizar reuniges periédicas com Quorum minimo de 2/3 dos membros, para acompanhamento e avaliagdo da
implementagdo e / ou manutengdo do SGI da Contepe;

I) Acompanhar os indicadores, recomendando agdes corretivas quando as metas ndo forem alcangadas e/ ou
recomendando agdes preventivas quando for observada tendéncia de ndo cumprimento das metas;

m) Analisar reclamag&es de clientes, ndo-conformidades, sugestdes e observagdes apresentadas;
n) Acompanhar a implementagéo dos planos de agdo para tratamento de ndo-conformidades;
0) Analisar os relatérios das auditorias internas e externas e verificar as correcdes recomendadas;

O conselho da qualidade é constituido pelos seguintes colaboradores:
e  Tebfilo Izaias Neto - Diretor Presidente
e Lidiney Cotta Izaias - Diretor Administrativo Financeiro / Representante da Diregdo
e  Valter Damido da Cunha - Engenheiro de Seguranga
e Agnaldo Francisco Marcondes - Coordenador de Seguranga
e Pedro Paulo Gomes - Coordenador de Logistica
e  Anderson Santana
e Mdrcia Carvalho

Presidido pelo Sr. Tedfilo Izaias Neto

Solicito a todos o mdximo empenho no desenvolvimento dos trabalhos e das atividades que couberem a cada um. O
resultado alcangado serd revertido em beneficio de todos.

Atenciosamente;

Teéfilo Izaias Neto — Diretor Presidente

Jodo Monlevade 31 de Margo de 2006.
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ANEXO F

COMUNICACAO INTERNA
Ref. Representante dos Empregados

Comunico a todos funciondrios da Contepe que para representd-los nas questdes de salde e seguranga e assegurar
que salde e seguranga estd implementado de acordo com o Sistema de Gestdo Integrada da Contepe, designamos a
CIPA - Comissdo Interna de Prevengdo de Acidentes (Gestdo 2006 / 2007). Este é constituida pelos seguintes
funciondrios:

Contepe Ltda:
e  Warley Henrique da Silva (Presidente)
e Antdnio Francisco de Assis (Vice-Presidente)
e  Silvia Maria de Araljo (Secretdria)
e Janaina da Mata Moraes (Secretdria Suplente)
e  Alexandre Fldvio Silva
e  Mauricio Américo da Cruz
e  José Vitorino de Oliveira
e  José da Conceigdo da Silva
e  Nilton dos Santos Rosa
e  Delvo Geraldo dos Anjos
e  José Geraldo Silva
e  Luiz Carlos da Conceigdo
e  Wenderson de Souza
e  Paulo Vitalino da Silva
e  José Vicente Vieira Linhares
e Murilo Nazareth Silva
e Gilmar Perpétuo Ferreira
e  Antdnio Cldudio Messias

Contepe Engenharia:

e Helvécio Damido dos Santos (Presidente)

e  Ronaldo Ribeiro Silva (Vice-Presidente)

e  Sandra de Souza Caldeira (Secretdria)

o  Eliane Cristina Teixeira Caldeira (Secretdria Suplente)

Solicito a todos o mdximo empenho no desenvolvimento dos trabalhos e das atividades que couberem a cada um. O
resultado alcancado serd revertido em beneficio de todos.

Jodo Monlevade, 1 de abril de 2006

Teéfilo Izaias Neto — Diretor Presidente



Livros Gratis

( http://www.livrosgratis.com.br )

Milhares de Livros para Download:

Baixar livros de Administracao

Baixar livros de Agronomia

Baixar livros de Arquitetura

Baixar livros de Artes

Baixar livros de Astronomia

Baixar livros de Biologia Geral

Baixar livros de Ciéncia da Computacao
Baixar livros de Ciéncia da Informacéo
Baixar livros de Ciéncia Politica

Baixar livros de Ciéncias da Saude
Baixar livros de Comunicacao

Baixar livros do Conselho Nacional de Educacdo - CNE
Baixar livros de Defesa civil

Baixar livros de Direito
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