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ANALISE CRITICA DA CULTURA ORGANIZACIONAL: o caso de uma empresa
familiar

CRITICAL ANALYSIS OF ORGANIZATIONAL CULTURE: the case of a family business
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RESUMO

As organizagdes atuais se caracterizam pela presenca de culturas corporativas proprias e
muitas vezes especificas. Deve-se considerar que cada empresa possui um universo proprio,
com valores, habitos, crengas, costumes e normas que determinam ou direcionam o
comportamento dos colaboradores, distinguindo-as de outras. A cultura organizacional ¢
extremamente importante nas organizagdes, podendo indicar possiveis caminhos para
melhorias do ambiente de trabalho e para a produtividade da empresa. O artigo busca
caracterizar a cultura organizacional de uma empresa familiar através da identificacdo seus
principais elementos. Para tanto foi realizada uma pesquisa aplicada, de carater descritivo,
abordagem qualitativa, utilizando como método o estudo de caso. Como principais resultados
foram identificados os fatores facilitadores e restritivos da gestdo da cultura no contexto de
uma organizag¢ao familiar.
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ABSTRACT

Today's organizations are characterized by the presence of their own and often specific
corporate cultures. It must be considered that each company has its own universe, with values,
habits, beliefs, customs and norms that determine or direct the behavior of employees,
distinguishing them from others. Organizational culture is extremely important in
organizations, and may indicate possible ways to improve the work environment and the
company's productivity. The article seeks to characterize the organizational culture of a
family business by identifying its main elements. For that purpose, an applied research was
carried out, of a descriptive character, qualitative approach, using the case study as method.
The main results identified the factors that facilitate and restrict culture management in the
context of a family organization.
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1 INTRODUCAO

Cada sociedade possui uma cultura propria, que ¢ influenciada pelos valores
compartilhados, habitos, costumes, codigos de conduta, tradicdes, e objetivos que sdo
passados de geragdes em geracdes (CHIAVENATO, 2014).

Desde o nascimento, todo individuo acumula efeitos culturais através dos processos de
socializacdo e educagdo. Os fatores econOmicos, politicos e sociais afetam diretamente o
processo de construgdo cultural. O aspecto cultural de uma sociedade ndo deve ser valorado,
uma vez que ndo existem culturas melhores ou piores, elas sdo apenas distintas de uma
sociedade para outra e de geracdo (OLIVEIRA, 2012).

Segundo Chiavenato, 2014, o que vem ocorrendo durante o passar dos tempos, ¢ que
as geragdes mais velhas tentam se adaptar as mudangas trazidas pelas geracdes mais novas,
como os novos padrdes culturais, que geram transformagdes gradativas. O mesmo ocorre no
ambito empresarial, onde as organizacdes se caracterizam pela presenca de culturas
corporativas proprias € muitas vezes especificas. O autor acredita que para se conhecer uma
empresa, o primeiro passo deve ser conhecer sua cultura, pois muito dos fendmenos que
ocorrem na organizacao sao decorrentes desse fator.

Sendo assim a cultura organizacional consegue explicar o comportamento humano,
indicando possiveis caminhos para melhoria do ambiente de trabalho como um todo e para a
produtividade geral da empresa (BALDWIN; BOMMER; RUBIN, 2015). De maneira geral
uma cultura organizacional que seja positiva se estende a todos os colaboradores, sejam eles
os cargos executivos ou os operarios (OLIVEIRA, 2012).

Dentro do contexto apresentado, o objetivo desse trabalho € caracterizar a cultura
organizacional uma empresa familiar, pertencente ao setor de fabricagdo e comercializacdo de
artefatos de borracha, buscando identificar os fatores facilitadores e restritivos que permeiam
este tipo de organizacao.

A escolha deste recorte de estudo, justica-se pelo fato de as empresas familiares
apresentarem alta representatividade no contexto nacional e serem responsaveis pela geragao
de grande parcela do PIB brasileiro, denotando assim relevancia econdmica e social
(GERSICK et al, 2006; BORGES; LESCURA, 2010; GALLI, 2015; FFI, 2016).

2 CULTURA ORGANIZACIONAL

A cultura organizacional pode ser conceituada como o conjunto de habitos e crengas
que sao estabelecidos pelo meio de normas que orientam o comportamento dos membros da
organizacdo, interferindo na maneira costumeira de pensar e em fazer as atividades
(CARMONA, GOMES, COSTA, 2020). A forma como os colaboradores interagem, as
atitudes que predominam no ambiente de trabalho, os assuntos relevantes, as suas aspiragdes
para o futuro, entre tantos outros aspectos moldam a cultura organizacional (LAVRADO et al.
2020).

Chiavenato (2014) compara a cultura organizacional a um iceberg, onde a menor parte
corresponde a camada visivel da cultura empresarial, ou seja, as partes concretas como tipo de
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edificio, organiza¢do do espaco, métodos e procedimento de trabalho. A maior parte retrata a
0s aspectos psicologicos e socioldgicos da cultura.

2.1 Caracteristicas da cultura organizacional

De acordo com Chiavenato (2014), as principais caracteristicas da cultura sao aquelas
que refletem a maneira como a organizagdo lida com as situagdes; sendo elas:

o a cultura da empresa se refere a escolhas de comportamento desenvolvidas pela
lideranga da empresa e que serdo compartilhadas por todos os membros;

. a cultura ¢ moldada com o passar dos anos a partir das situacdes vivenciadas
pela empresa;

° a organizagdo sofre influéncia do ambiente externo, o qual, por sua vez,
também influencia indiretamente a cultura organizacional;

. a cultura depende do consenso dos funcionarios para existir, sendo considerada

forte somente quando tem participagdo de todos.
2.2 Tipos de culturas e perfis organizacionais

Pode-se categorizar a cultura de uma organizagdo nos seguintes tipos (OLIVEIRA,
2012):

* Cultura do poder: nessas empresas a lideranga ¢ concentrada em uma Unica pessoa €
os colaboradores sdo orientados a buscarem e atingirem as metas, o que gera, muitas vezes,
um ambiente competitivo. Esse tipo de cultura € comum em empresa pequenas, pois nao
desenvolvem as habilidades do seu capital humano.

* Cultura dos papéis: esse tipo de cultura apresenta niveis hierarquicos bem
determinados, o foco fica na execu¢do das atividades por cada colaborador, ou seja, existe
falta de flexibilidade, uma vez que cada funcionério s6 executa a tarefa que foi determinada.
Este tipo de cultura resulta em profissionais que ndo se preocupam com seu crescimento
dentro da organizagao.

* Cultura das tarefas: nesse tipo de cultura existem profissionais especificos para
realizar cada tipo de tarefa e bastantes flexiveis, o que de certa maneira agrega conhecimento
a organizacao.

* Cultura de pessoas: as empresas que adotam esse tipo de cultura valorizam muito seu
capital humano, a integracdo da equipe e o crescimento profissional dos colaboradores sdo
levados muito a sério.

E necessario compreender que nenhuma empresa segue por completo os tipos de
cultura mencionados, na maioria das vezes o que ocorre € a simbiose entre eles.

A cultura pode ainda ser caracterizada como forte ou fraca. Para Robbins, Judge e
Sobral (2010) as culturas fortes possuem valores que sdo intensamente assumidos e
difundidos pelos membros da organizacdo. Para que uma organizagdo tenha uma cultura
considerada forte, ¢ preciso que os membros dela aceitem e se comprometam com seus
valores centrais. Uma cultura forte apresenta grande influéncia no comportamento de seus
membros. J& a cultura fraca € composta por valores que nao representam os valores foco das
organizagdes.
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As principais vantagens e desvantagens da cultura forte e da cultura fraca estdo

sintetizadas no quadro a seguir:

Quadro 1 - Diferencas entre cultura forte e fraca

CULTURA FORTE CULTURA FRACA
VANTAGENS VANTAGENS
os valores essenciais sdo intensamente acatados e oferece maior flexibilidade a organizagio
compartilhados maior abertura a diversidade, possibilitando que

oferece aos funciondrios uma compreensao clara da
maneira como as coisas sdo feitas na organizagao
oferece estabilidade

sujeita todos os niveis hierdrquicos aos mesmos
padrdes de comportamento

permite alinhar metas

permite partilhar métodos

fornece estrutura e controle, sem necessidade de
criar regras e regulamentos, diminuindo a
burocracia

funciona como um substituto da formalizagdo
permite transigdes de poder sem maiores
sobressaltos

reduz a rotatividade e contribui para a retencdo de
talentos

gera coesdo, lealmente e comprometimento entre os
membros

funcionarios com diferentes perfis trabalhem juntos
assimilag¢@o dos padrdes de comportamento trazidos
com a contratagdo de novos funcionarios

maior facilidade para aceitar a adog¢do novos
métodos, técnicas e procedimentos

menor resisténcia 8 mudanga

maior facilidade para operacionalizar com sucesso
processos de aquisi¢do e fusdo

DESVANTAGENS

DESVANTAGENS

pode ser usada para apoiar a manipulacdo e o
controle ideologico

pode criar problemas na realizagdo de mudangas
que podem melhorar a eficacia da organizagéo

pode dificultar a operacionalizagdo de processos de
aquisicdes e fusdes, muitas vezes levando-os ao
fracasso

os valores essenciais da organizagdo sdo
parcialmente acatados e compartilhados pelos
membros da organizacdo

inexisténcia de um comportamento padrdo a ser
seguido

necessidade de criar procedimentos, regras para a
organizagdo funcionar

a falta de clareza no modo de agir pode conflitos
entre os membros

dificulta a criagdo de um ambiente de coesdo,
lealmente e comprometimento

dificuldade de alinhar metas e objetivos

Fonte: Attadia (2007, p 89)

2.3 Elementos da cultura organizacional

Os elementos que compdem a cultura organizacional sdo categorizados da seguinte
forma (ROBBINS; JUDGE; SOBRAL, 2010):

. Valores: sdo crengas transmitidas a todos os membros da organizacdo que
moldam as agdes de um grupo, estabelecendo padrdes de comportamento;
o Lideres: sabe-se que os funciondrios reproduzem o comportamento dos

executivos. Por meio do modelo de comportamento dos dirigentes da organizagdo, os demais
membros aprendem pela observagdo alguns aspectos, como os riscos que devem ser
assumidos, que liberdade deve ser concedida aos funcionarios, qual a forma adequada de se
vestir, qual comportamento origina puni¢do e recompensa.
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. Rituais: sdo criados para destacar um evento importante ou dramatizar valores
e crencas que dao sentido e identidade a empresa. Existem alguns rituais comumente adotados
pelas organizagdes, com o intuito basico de se evidenciar os objetivos mais importantes da
organizagao

° Histérias organizacionais: referem-se, normalmente, a narrativas baseadas em
eventos reais que informam e enfatizam comportamentos desejados. Tais historias possuem
um papel muito importante na consolidagdo da cultura.

o Herdis: sdo aqueles membros da organizagdo que personificam os valores da
organiza¢do. Eles tornam o modelo atingivel e humano, simbolizando o que a organizag¢do
tem, afinal, de especial. Motivam seus funcionarios ¢ fornecem uma influéncia duradoura.

o Artefatos: sdo indicios fisicos da cultura reinante na empresa. Servem para
reforcar valores das organizagdes, indicando de que maneira as coisas funcionam na empresa.
A aparéncia das instalagdes de uma organizagdo, suas vestimentas, os tipos de automodveis
concedidas aos altos executivos e a presenga ou auséncia de avides particulares sao simbolos
materiais. Outros exemplos sdo o tamanho dos escritorios, a elegancia da mobilia e enfeites e
a existéncia das salas de lazer. Estes simbolos materiais informam aos funcionérios e outros
publicos que ¢ importante, o grau de igualitarismo desejado pela alta administragdo e os tipos
de comportamentos adequados.

o Linguagem: muitas organiza¢des e unidades de negdcios usam a linguagem
como meio de identificar membros de uma cultura ou subcultura. E, ao aprender essa
linguagem, os membros atestam sua aceitacdo da cultura — fazendo isso, a preservam. Por
1sso, a utilizagdo da linguagem organizacional € outro indicio positivo de uma cultura forte.
Com o passar do tempo as organizacdes criam termos exclusivos para descrever
equipamentos, escritorios, pessoal-chave, fornecedores e que, muitas vezes, 0s novos
funcionarios se sentem sobrecarregados com siglas e jargdes. Mas, apds o processo de
socializacdo (e seis meses de emprego), incorporam-se totalmente a esta linguagem.

A cultura organizacional ndo ¢ nem deve ser algo engessado, ela esta sempre apta a
sofrer mudangas para que a organiza¢do possa sobreviver e se desenvolver. Um exemplo
disso sdo as empresas sustentaveis, onde décadas atrds isso era algo completamente
desnecessario e com a mudanga nos padrdes de consumo e consciéncia ambiental, empresas
que ndo se adaptam a esses novos conceitos perdem espago no mercado (CARMONA,
GOMES, COSTA, 2020).

3 PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

A pesquisa realizada ¢ aplicada de natureza descritiva, com abordagem qualitativa,
sendo utilizado como método de pesquisa o estudo de caso (GODOI; BANDEIRA-DE-
MELLO; SILVA, 2006).

Para a construcdo do referencial tedrico foram utilizados artigos académicos, livros e
teses, os quais possibilitaram a ampliagdo do conhecimento sobre o tema Cultura
Organizacional. A partir da revisdo tedrica foi elaborado um roteiro de perguntas abertas para
a realizacdo da entrevista semiestruturada, método de coleta de dados adotado (GIL, 1996).

Foram entrevistadas duas pessoas da alta administragdo da empresa analisada: o
presidente e fundador da empresa e o gerente de Recursos Humanos (RH). As entrevistas
foram conduzidas por um aplicativo de video conferéncia, com o auxilio do roteiro
desenvolvido, o qual foi composto por dez questdes abrangendo perguntas gerais sobre a
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organizagdo, como a sua historia, as principais atividades desenvolvidas, a estrutura
organizacional e os papeis desempenhados pelos lideres da organizacdo; e questdes
especificas relacionadas a cultura organizacional, incluindo a caracterizagdo das politicas de
RH e normas de condutas aceitas e estabelecidas.

A analise dos dados deu-se por meio da técnica de analise de conteudo (GODOI,
BANDEIRA-DE-MELLO; SILVA, 2006).

A empresa foi escolhida por conveniéncia, sendo utilizados como critérios o fato da
mesma ser uma organizacdo familiar e os gestores concordarem em participar da pesquisa.
Para tanto, foi solicitado que o nome da organizagdo ndo fosse divulgado. A empresa em
questdo ¢ produtora de pecas e artefatos de borrachas para fins automotivos, localizada na
cidade de Monte Alto, interior do estado de Sao Paulo.

4 RESULTADOS E DISCUSSAO

A Empresa GAMA iniciou suas atividades na cidade em um periodo marcado pela
chegada das multinacionais ao pais, no dia 13 de junho de 1997, tornando-se uma empresa
industrial privada 100% nacional e especializada na fabricagdo e comercializagdo de artefatos
de borracha, usados principalmente para fins automotivos. Os materiais e pecas fabricados
compdem a estrutura de caminhdes, Onibus, tratores, partes automotivas em geral,
implementos agricolas e rodovidrios e maquinas e equipamentos de construcdo civil. Dentre
os principais produtos fabricados, destacam-se emendas de guarni¢des, caneletas e pestanas,
pecas prensadas, plasticos, metal-borracha, entre outros.

Monte Alto ¢ marcada pela atuacdo de inumeras industrias da area automotiva,
fundadas em outros paises do mundo e com filiais instaladas no Brasil. A concorréncia no
setor de producdo de pecas automobilisticas cresce a cada dia e com isso, os desafios para se
manter competitivo sem perder a qualidade aumentam. A Empresa GAMA conta com um
departamento técnico especializado e qualificado, com profissionais experientes no mercado
de desenvolvimento e produ¢do. Oferece suporte aos clientes em tempo integral, seja através
do site da empresa ou por uma equipe responsavel em prestacao de servigos ao consumidor,
garantindo o melhor preco, atendimento e qualidade em seus produtos.

Apos vinte e trés anos de fundagdo, a Empresa GAMA ¢ uma empresa que se destaca
no ramo de producdo de borrachas e vem conquistando grande espaco, tanto no mercado
brasileiro, quando em paises da América do Sul, exportando seus produtos para a Venezuela,
Argentina, Chile e Uruguai.

4.1 Estrutura Organizacional

Atualmente, a Empresa GAMA possui mais de duzentos funcionarios e conta com
uma estrutural organizacional de carater vertical, com centralizagdao do poder e subdivisdes na
hierarquia. Cada departamento esta representado por um gerente, ficando a cargo delegar
fungdes e tarefas aos seus respectivos subordinados imediatos, assegurando que sejam
efetuadas com éxito e qualidade. Nesse sentido, os departamentos de compras, financeiro,
qualidade, importacdo e exportagdo, desenvolvimento, marketing, recursos humanos (RH) e
producao, podem ser destacados como as principais subdivisoes da Empresa GAMA.
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Figura 1 - representacdo da estrutura organizacional de carater vertical da empresa
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Fonte: os autores (2020) - dados da pesquisa

4.2 Caracterizacao e analise da cultura organizacional da empresa

Para a Empresa GAMA, o respeito, a seguranca e a responsabilidade devem estar
acima de tudo. A empresa preza pela ética e transparéncia nas relagdes com os stakeholders e
pelo compromisso com o crescimento, visando resultados satisfatorios a seus colaboradores,
clientes e parceiros.

A caracterizacdo da cultura organizacional da empresa ¢ realizada por meio dos
elementos propostos por Robbins; Judge e Sobral (2010): valores, lideres, rituais, historias,
herdis, artefatos e linguagem.

Dentre os valores identificados estdo o intuito de transmitir confianga aos clientes e
parceiros de negocio, a honestidade, o comprometimento em tudo a empresa faz e o respeito a
vida e a diversidade humana. Observa-se a incorporagdo dos valores na cultura, por meio de
acdes e politicas de gestdo de pessoas, podendo citar como exemplo a presenca de portadores
de necessidades especiais no quadro de funcionarios e, também, a adogdo de praticas voltadas
ao desenvolvimento sustentavel nas etapas do processo produtivo e no manejo de residuos,
fazendo o descarte dos materiais de forma ambientalmente correta.

Os lideres sdo representados pelos gerentes das areas organizacionais. De acordo com
os entrevistados eles sdo orientados a saberem ouvir e identificar as necessidades dos
funciondrios, mitigando eventuais conflitos. Ha preocupagdo em estimular o desempenho de
cada funcionario, conduzindo-os a desenvolverem e praticarem o seu melhor dentro da
organizagdo. Eles sdo preparados para contribuir ndo s6 tecnicamente, mas também estarem
dispostos a ajudar e a resolver as dificuldades, sejam elas de relacionamento ou de assuntos
particulares da empresa, guiando a equipe lado a lado das metas tragadas e honrando seus
compromissos e responsabilidades, a fim de se tornar um exemplo para todos de profissional
capacitado e competente.

Os rituais sdo essenciais para motivar e estimular os profissionais a se sentirem parte
da organizacao como um todo. Desde o ano de 2013, a Empresa GAMA oferece festas de fim
de ano, comemoragdes de festa junina, celebragdes coletivas para os aniversariantes,
homenagens no dia das maes e dos pais.

As historias da organizagdo enfatizam o rapido crescimento da empresa e t€ém no
presidente da organizagdo a figura do her6i, que conseguiu fazer transformar a pequena
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empresa numa organiza¢cdo de sucesso, enfrentando a concorréncia e se adaptando as
exigéncias das multinacionais que entraram no mercado a partir de 1997.

No que diz respeito aos artefatos, por ser uma pessoa religiosa e devoto de Nossa
Senhora Aparecida, o presidente da Empresa GAMA possui a imagem da santa na sala de
reunides e em sua sala particular, acreditando que esta traga protecdo para a empresa € 0s
funcionarios. As instalagcdes da empresa sao marcadas por galpdes e maquinarios industriais,
utilizados no processo produtivo e por salas do setor administrativo, onde estdo divididos e
alocados os demais departamentos. Os funcionarios trabalham uniformizados e as vestimentas
sdo adequadas aos setores e fungdes exercidas por eles.

A comunicacdo na Empresa GAMA ¢ feita de forma clara, aberta e direta,
acontecendo através dos comunicados anexados aos murais, jornal informativo interno e
reunides presenciais, frequentadas pela alta dire¢do e por um grupo de funcionarios elegidos
como representantes. Cabe ao setor de Recursos Humanos conhecer as dificuldades que a
identidade da organizacdo pode enfrentar, atuando de forma proativa e em conjunto aos
gestores para realizar um processo de recrutamento e sele¢do adequado ao perfil da empresa.

5 CONSIDERACOES FINAIS

Diante da importancia do tema abordado utilizando-se das principais ferramentas
tedricas sobre o assunto, ¢ importante salientar que uma cultura forte e bem definida, torna a
organiza¢cdo mais produtiva e apta para a resolu¢do de problemas do cotidiano. A cultura
organizacional ¢ responsavel por reunir os habitos, comportamentos, crengas valores e
politicas internas e externas de uma empresa, desenvolvendo diretrizes e motivando os
colaboradores.

A tarefa de desenvolvimento e mudangas culturais dentro de uma empresa levam
tempo e ao analisar o caso da Empresa GAMA, ¢ possivel concluir que a empresa possui uma
cultura organizacional estruturada e com caracteristicas definidas e estabelecidas, como seus
valores e objetivos, os papeis desempenhados pelos lideres e as politicas de manutengdo da
cultura, acatados por todos os colaboradores. Com relacdo as demais vertentes abordadas,
observa-se que o presidente e fundador da empresa, responsavel por todas as decisdes, visa
pelo cumprimento das regras, a boa comunicacdo e 0 maximo respeito entre os colaboradores,
possuindo uma visdo rigida e centrada sobre a cultura de sua empresa, de formar a seguir os
valores e objetivos destacados anteriormente no trabalho.

Confrontando o tema de cultura organizacional com as caracteristicas da empresa em
questdo, € possivel destacar provaveis pontos de melhorias que poderiam ser empregados na
Empresa GAMA, como por exemplo, o aperfeicoamento da comunicagdo entre os setores € 0s
funcionarios, a fim de que a organizacao se torne mais integrada ao invés de designar uma
unica tarefa ao profissional, proporcionando aos funcionarios de diferentes setores novas
experiéncias, aprendizados e oportunidades de desenvolverem e executarem habilidades
intrinsecas.

Como forma de manter a cultura estabelecida dentro da organizagao sugere-se também
a adogao de pesquisa de clima organizacional, em que € possivel analisar o estilo de gestdo, a
lideranca, a politica de beneficios e o nivel de satisfacdo dos funciondrios, possibilitando a
organizagao tragar politicas de RH mais assertivas.
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