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RESUMO

O objetivo do presente trabalho é analisar a
influéncia dos valores e crencas dos dirigentes patrimoniais e
profissionais na profissionalizacdo das trés maiores empresas fa-
miliares do ramo comercial de material de construgédo civil da re-
gido da Grande Floriandpolis.

Buscam-se na literatura as interpretacdes de
autores que pesquisaram o tema. A essas interpretacdes juntam-se
andlises de outros fendmenos empresariais, tais como: conflitos de
dirigentes familiares e profissionais_na maneira de gerir os nego-
cios, a burocracia como verificag¢do formal das organizacdes, a
cultura e mudangca organizacionais.

Por tratar-se de uma pesquisa exploratdria des-
critiva multicasos, nédo se pretende trazer a tona a complexidade
de um universo amplo e ainda ndo explorado. Limita-se a uma 'amos-
tra de pessoas e empresas que atendem aos pressupostos @e esﬁudo,
isto é, analisam-se trés empresas familiares sem a preocupacido de
comparacdo entre elas. Estudam-se as varidveis em questdo na forma
como elas realmente sdo e ndo como deveriam ser.

Pesquisas tém sido feitas onde o fortalecimento
e a modernizacdo da economia brasileira indicam para a profissio-
nalizagcdo das empresas familiares. Dai a importéncia e necessidade

do estudo.
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Procurou-se identificar até que ponto os valo-
res e crencas influenciaram a profissionalizacé&o das empresas
pesquisadas através da andlise dos objetivos e das estratégias
adotadas, das atitudes demonstradas frente a situacbdes prédticas e
a verificacdo formal do grau de profissionalizacdo dessas empre-
sas.

Este estudo procura oferecer uma contribuicéo
na area das organizacgdes e gestdo, principalmente com referéncia a
questdo de valores e crencas, frutos da cultura organizacional, e
4 profissionalizacdo de empresas familiares.

Pelos resultados obtidos, verificou-se gque as
generalizacdes estéo cedendo_cadé vez mais lugar para solugdes es-
pecificas, isto é, cada situacdo é unica e exclusiva e deve ser
conduzida como tal. Diversificacdes descabidas acontecem em empre-
sas forcadas a adotar um modelo global de administracdo, tentando
ser aquilo que ndo podem. Antes de se tentar mudar uma organizagao
é necessario descobri-la, cénhecé4la, compreendé-la para depois
manejar as varidveis intra-organizacionais.

Esta pesquisa preocupou-se em descrever os va-
lores e crencas mais relevantes e analisou-se de gue maneira esses
valores e crencas influenciaram a profissionalizagdo. Outras pes-
guisas poderiam ser feitas nesta &rea, procurando detectar outras

relagdes de estudo.
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ABSTRACT

The preseﬁt work analyses the influence of the
values and beliefs of the patrimonial and professional managers in
the professionalization of the three major familiar companies in
the commercial branch of material for civil construction in the
area of Greater Floriandpolis.

The interpretation of authors who researched
the theme are found in the review of literature. This interpreta-
tion was complemented with the analyses of other business organi=-
zational fenomena such as: conflicts among familiar managers and
professionals in the way of administrating business, the burocracy
as formal control of the organizations, culture, and organizatio-
nal changes.

Due to fact that this is an exploratory des-
criptive multicase research we do not intend to look at fhe com-
plexity of an extensive universe yet not explored. We limit to a
sample of people and companies that serve the purposes of study,
that is, we analyse three familiar companies withoutworrying about
making comparisons among them. We study the variables in gquestion
in the way they really are and not in the way they should be.

Researches have been made in which the
st:engthening and the modernization of the Brazilian economy point
to the profissionalization and modernization of familiar compa-

nies. Hence the relevance and necessity of such a study.
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We attempted to indentify the point to which
the values and beliefs influenced the professionalization of the
researched companies through fhe analysis of the adopted objetives
and strategies, the manifested attitudes before practical situa-
tions, and the formal checking of the degree of profissionaliza-
tions of these companies.

This study attempts to affer a contribution in
‘the field of organization and manegement, mainly in the area of
values and beliefs, results of organizational culture, and the
profissionalization of familiar companies.

From the attained results we realized that ge-
neralizations are more and more yielding to specif solutions, that
is, each situation is unique and must be conducted as such. Impro-
per variations take place in companies that are forced to adopt a
global mode of administfation, trying to be what they cannot be.
Before attempting to change an organization it is necessary to un-
cover it, know it, understand it,'in order to later on manipulate
the inter-organizational variables.

This reasearch attemped to describe the most
relevant values and beliefs and analyses the way in which these
values and beliefs influenced profissionalization. Other rese-
arches could be made in this area trying to detect other relations

of study.



I — INTRODUCAO

A sociedade é formada por seres humanos de di-
ferentes ideologias, necessidades e comportamentos. Portanto,
existem valores e crencgas nelé embutidos que podem ser os mais va-
riados e podem refletir os mais diferentes interesses indivi-
duais e grupais.

Neste sentido verifica-se que as crencas e va-
lores que integram a cultura organizacional, ou seja, as imagens e
concep¢gdes (pressupostos bdsicos) que guiam a acgado, estdo presen-
tes em todos os setores da soéiedade. (Morgan, 1986; Schein apud
Fleury, 1989).

Em funcdo desse contexto, Martins (1980) infor-
ma gue as empresas que tiveram seu come¢o por uma familia sé&o
_ aproximadamehte 83% das organizacdes existentes no Pais e cerca de
90% dos grandes grupos ainda sao de propriedade familiar (Bethlem,
1989). Dai a importéancia e necessidade de se pesquisar esse tema.

As organizag¢des familiares segundo Bresser Pe-
reira (1974) formam a base de um comeco empresarial, na qual o
fundador ou empreendedor exerce um papel decisivo até que os ou-
tros membros da familia comecem a fazer parte do negdécio. Segundo
Berne (apud Oliveira, 1988), é fundamental conhecer dquem sdo os
"herdis" da organizacdo e quem sdo seus homens-chave. Esses perso-
nagens tipicos de uma cultura contém informagdes que podem ajudar
a entender e interpretar os valores e crencas dominantes na orga-

nizacgéo.



Relacionando os pardgrafos anteriores com o
que se verifica hoje no Brasil, a empresa familiar passa por uma
crise na maneira de gerir seus negééios. A politica de arrochos
fiscais, inflacdo e recessdo, entre outros, sdo sintomas externos
que afetam essas empresas. Diante de um tempo cada vez mais turbu-
lento, a disputa por parte da familia por mais prestigio, respei-
tabilidade, '"status quo", transferéncia do poder, faz com que se
instaure uma crise interna nessas empresas.

Em decorréncia da crise pela qual a empresa fa-
miliar vem passando, estudos tém sido feitos, indicando como uma
saida eficaz para esses problemas a modernizacdo das empresas fa-
miliares através da sua profissionalizacgdo, isto é, os dirigentes
das eméresas comegam a deixar de vé-las como uma extensdo da fami-
lia em nome dos resultados.

A profissionalizacdo, conforme avaliam Prestes
Motta e Bresser Pereira (1981), estd intimamente relacionada a
burocracia. Por sua vez, Hall (apﬁd Campos, 1978) propbés dque a
burocracia fosse estudada através de suas dimensdes na forma de um
continuum. Na prdtica, o tipo puro de burocracia, segundo Weber
(1982), é considerado um conceito ideal, ou seja, racionalidade,
objetividade, impessoalidade, formalizacdo, especializagdo, séo
conceitos em gue se procura uma maior proximidade em relagdo ao
tipo ideal. Pretende-se pautar a presente pesquisa por essa linha
de raciocinio.

A partir das idéias mencionadas anteriormente

procurar-se-a desenvolver o tema e o problema de pesquisa.



1.1 - TEMA E PROBLEMA DE PESQUISA

Como ja descrito anteriormente, pesquisas tém
sido feitas indicando para a possibilidade de se buscar o fortale-
cimento e a modernizacdo da economia brasileira através da profis-
sionalizacdo da empresa familiar nacional. Dada a extensdo desses
estudos, pretende-se verificar a relagdo existente entre os valo-
res e crengas e a profissionalizacdo das empresas familiares.

Inicialmente buscam-se na literatura as inter-
pretagdes de autores gque pesquisaram o tema. A essas interpreta-
¢des juntam-se andlises de outros fendmenos empresariais, tais co-
mo: conflitos de dirigentes familiares e profissionais na maneira
de gerir os negécios, a burocracia como verificag&o formal da or-
ganizagcédo, mudanga e cultura organizacionais, estabelecendo desta
forma relacodes entré o objeto principal do estudo e os demais,
procuréndo um corpo tedrico explicativo que seja coerente com as
pretensbdes do trabalho.

Por tratar-se de uma pesquisa exploratdria, néo
se pretende trazer a4 tona a complexidade de um universo amplo e
desconhecido. Limita-se a uma amostra de pessoas e empresas que
atendem aos pressupostos do objeto de estudo.

Em sintese, o problema que se pretende enfocar
pode ser assim expresso:

P"Ouais os valores e crengas de di-

rigentes patrimoniais e profissionais
e de que maneira afetam o processo de
profissionalizagcdo de trés empresas do

tipo familiar do ramo comercial de ma-
terial de construgdo civil (1) 2"



1.2 - OBJETIVOS DA PESQUISA

Para viabilizar esta pesquisa os objetivos de

estudo foram definidos da seguinte forma:

1.2.1 - Objetivo geral

O objetivo geral deste trabalho é identificar e
analisar a maneira pela qual os valores e crengas de dirigentes
patrimoniais e profissionais afetam o processo de profissionaliza-

cao de empresas familiares.

1.2.2 - Objetivos'especificos

Especificamente espera-se alcangar os seguintes
objetivos:

a) Identificar os valores e crengas dos diri-
gentes patrimoniais e profissionais, de modo a determinar os
principios que norteiam a empresa.

b) Analisar os principais valbres e crengas de
dirigentes patrimoniais e profissionais detectados através da for-
ma pela qual os dirigentes concebem organizacionalmente (estrutu-

ral e culturalmente) as empresas pesquisadas.

(1) O nome das organizagbes serd mantido em sigilo, tendo ew vista
a nao autorizacdo para sua divulgagéo.



c) Detectar a relacdo entre os valores e cren-
cas e a profissionalizacdo, quanto & incidéncia de fatores buro-
craticos. -

Para atender aos_pressupostos da pesquisa, faz-

se necessdrio discutir a justificativa tedrica e pratica, € o gue

o préximo tépico abrange.

1.3 - JUSTIFICATIVAS TEORICAS E PRATICAS

Freqlientemente empresdrios reclamam do acade-
micismo dos profissionais contratrados por suas empresas. Por ou-
tro lado, véem-se profissionais insatisfeitos por tentarem intro-
duzir novas técnicas e ndo se fazerem entender devido as dificul-
dades encontradas para obtengdo de resultados em situacbes empre-
sariais extremamente conturbadas, como as situacdes que podem
ocorrer nas empresas familiares. Entre outras, o conflito de gera-
cdes, o papel de cada membro da organizagdo ndo estar ciaramente
definido, as emogdes familiares, o favoritismo, o parentelismo.

Verifica-se que, apesar da importéncia e rele-
vancia do tema, poucos estudos tém sido feitos nesta area. Preten-
de-se, com esta pesquisa, contribuir para o aprimoramento tedri-
co-empirico da teoria das organizacgdes, bem como fornecer subsi-
dios aos dirigentes profissionais e patrimoniais no sentido de uma
avaliagdo e/ou revisido de crencas e valores que afetam a profis-

sionalizagdo de empresas do tipo familiar.



A empresa familiar, como jd se viu, pode apre-
sentar situagdes turbulentas. Faz-se necessdrio conhecer quais sao
os valores e crencas embutidos na sua cultura organizacional, que
podem influenciar na profissionalizacao da organizagdo para, en-
tdo, proceder a alguma mudanca.

Este trabalho foi dividido da seguinte forma:

No primeiro capitulo, apresentou-se uma viséo
geral do que a pesquisa se propde, definindo-se o tema, a pergunta
de pesquisa, o objetivo geral e os especificos.

Ja no segundo capitulo, apresenta-se a funda-
mentagao tedrico-empirica que serve de base para o estudo, procu-
rando-se enfatizar experiéncias de vdrios autores que pesquisaram
o tema.

A metodologia utilizada é apresentada no ter-
ceiro capitulo, procurando-se destacar a caracterizacido e delinea-
mento do estudo, a définigéo constitutiva e operacional das cate-
gorias analiticas, os instrumentos de coleta de dados e as téc-
nicas de tratamento, além dos limites da investigacdo empirica.

O quarto capitulo contém a apresentagcdo e a
andlise dos dados coletados, utilizados de acordo com o referen-
cial tedrico-empirico exposto no segundo capitulo.

Por udltimo, no quiﬁto capitulo registram-se
as conclusdes concernentes aos valores e crengas dos dirigentes
patrimoniais e profissionais em relacdo & profissionalizacdo, bem

como recomendacgdes para futuros estudos nessa 4rea.



Desta forma, espera-se que este estudo possa
contribuir para o aprimoramento tedérico-empirico da teoria das or-
ganizagdes, fornecendo subsidios aos dirigentes profissionais e
patrimoniais no sentido de uma avaliacdo e/ou revisdo das crencas
e valores que podem afetar o processo de profissionalizacdo de em-
presas do tipo familiar. Também procura-se adquirir experiéncia e
enriquecimento pessoal na consecugdo dos objetivos da pesquisa,
pois a capacidade que ndo se usa nao se desenvolve. A vida que nao

se movimenta ndo cresce.



2 — FUNDAMENTACAO TEORICO—EMPIRICA

Pretende-se com esta revisdo bibliogrédfica con-
ceituar os aspectos-chave do estudo, tais como: a empresa fami-
liar, conflitos organizacionais, valores e crengas, organizagao
burocrdtica, profissionalizacdo, administradores patrimoniais e
profissionais, cultura e mudanga organizacionais, procurando apre-
sentar um corpo tedrico explicativq de sustentacgdo do presente es-

tudo.

2.1 - EMPRESA FAMILIAR, CONFLITOS ORGANIZACIONAIS, VALORES E CREN-
CAS

Com relacdo ao tema "empresa familiar", muitos
sd0 os autores que elaboraram uma conceituagdo. Para Robert G.
Donnelley trata-se de:

" [...] uma organizagdo perfeitamente identifi-
cada com uma familia pelo menos ha duas gera-
¢bes e quando essa ligagdo resulta numa in-
fluéncia reciproca na politica geral da firma
€ nos interesses e objetivos da familia".
(Donnelley, 1976, p.4)

Segundo Jodo Bosco Lodi, a empresa familiar

é aquela em que a consideracdo da sucessdo da diretoria esta 1i-
gada ao fator hereditdrio e onde os valores institucionais da fir-
ma identificam-se com um sobrenome de familia ou com a figura de

um fundador (Lodi, 1986).

Para Bernhoeft (1989), as empresas familiares



sdo aquelas que tém sua origem e sua histdéria vinculadas a
uma familia na administracdo dos negécios.

Segundo este mesmo éutor, a continuidade da em-
presa pressupde conseguir estabelecer abordagens adequadas aos
componentes: familia, propriedade e administracdo. (Bernhoeft,
1989).

Com relacdo a familia, questdes afetivas e emo-
cionais est&o envolvidas. A familia é um conjunto de vinculos e
relagdes forcadas, onde se aceitam os componentes pelo parentesco.
A idéia de que a familia deve se entender, pelo simples fato de
ser familia, é um equivoco. Disputas afetivas e irracionais per-
meiam a familia podendo comprometer o futuro dos negdécios. Outra
caracteristica da familia brasileira & sua origem imigrante,
muitas vezes reforcada por uma ligagdo religiosa e paternalis-
ta. Essas crencgas poderao transformar-se mais tarde em alguns
dos valores basicos da empresa. O aumento da familia também pode
causar divergéncias de interesses.

Quanto a propriedade, esta envolve uma dis-
puta acirrada pelos simbolos de ostentacdo que estabelecem di-
ferencas de cardter social e podem comprometer toda uma histéria
de esforgos e sacrificios. Confundir sucessdo com heranca € muito
comum. Na sucessdo existe uma dose de responsabilidade empre-
sarial e social. J4 a heranga ndo tem um compromisso com sua ori-
gem, nem com seu futuro.

Com relacédo a administracdo, as pessoas procu-
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ram assumir uma posicdo de influéncia sobre o destino de outfas
pessoas e empresas. Ao introduzir mudancas na organizagdo, nado se
deve romper coﬁ as caracteristicas que permitiram o sucesso até
aqﬁele determinado momento. A substituicdo de um valor basico como
"confiangca mitua™ por outro racional como competéncia, segundo
Bernhoeft (1989), deve ser conduzida com cautela e com habilida-
de.

Para a presente pesquisa e com base nos concei-
tos citados, pode-se entender a empresa familiar como aquela gque
tem sua origem e sua histéria vinculadas a um sobrenome de familia
na administracdo dos negécios, e a relagdo familia/empresa re-
sulta numa influéncia reciproca na politica geral da firma e nos
interesses e objetivos da familia.

Segundo Oliveira (apud Bernhoeft, 1989, p.13),
a familia caracteriza-se por trés aspectos relacionados entre si,
quais sejam: " O entrelacamento das histdérias pessoais dos envol-
vidos; a intensa afetividade que marca as relagbes entre os mem-
bros, mesmo nao havendo contacto direto entre'eles: e a indissolu-
bilidade do vinculo existente”.

Tendo em vista a relagdo entre familia e em-
presa representarem dreas contrdrias da vida psicoldégica e filosé-
fica, Oliveira (apud Bernhoeft, 1989) considera que a empresa e a
familia estdo em constante oposicdo gerando conflitos. A sociedade
ocidental de hoje valoriza o lado econdémico e tecnolégico em de-

trimento do lado afetivo, emocional, natural; é o que se verifica
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a seguir.

O conflito tem sido estudado por diferentes au-
tores nas respectivas dreas. Os sociélégos tém se preocupado com a
compreensdo do conflito dentro da organizacéao.

A abordagem administrativa de conflitos, segun-
do Robbins (1981), é definida como qualquer tipo de oposigdo ou
interagdo antagbdnica. Baseia-se na escassez de poder, recursos ou
posicdes sociais, e em estruturas diferentes de valores.

Os autores March e Simon (1972) consideram o
éonflito um colapso nos mecanismos decisérios normais em virtude
do gual um individuo ou grupo experimenta dificuldades na escolha
de uma alternativa de acéo.

’ Stoner (1985, p.276) define conflito como:

" Uma discordancia entre dois ou mais membros
ou grupos da organizag¢do, provocada pelo fa-
to de terem necessidades de dividir recursos
escassos ou atividades de trabalho e/ou pelo
fato de terem posig¢do, objetivos, valores ou
percepgdes diferentes ".

Segundo o autor acima citado, os membros ou
subunidades da organizag¢do quando estdo em desacordo procuram fa-
zer com que sua proépria causa ou ponto de vista prevalega sobre o
dos outros.

Katz (apud Hall, 1984) identificou trés bases
de conflitos: a funcional, a hierdrquica e a que se caracteriza

pela rivalidade hostil ou competigdo benévola. 0O’ autor descreve do

seguinte modo:
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O conflito funcional estd baseado na suposicido
da existéncia de diferentes valores, objetivos e interesses.
Segundo Katz (apud Hall, 1984, p.108):

"Todo subsistema de uma organizagdo com suas
fun¢gdes caracteristicas desenvolve suas pro-
prias normas e valores e se caracteriza por
sua propria dinamica. As pessoas do subsistema
de manutengcdo tém o problema de manter o sis-
tema do papel e de preservar o carater da or-
ganizagdo através da selecdo de pessoal ade-
quado, orientando-os e treinando-os, progra-
mando formas de verificagbées para garantir o
desempenho do papel padronizado e assim por
diante. Essas pessoas voltam-se para dentro da
organizagdo e estdo interessadas na manutengdo
do ‘status quo’. As pessoas dos subsistemas de
aquisigdo e colocag¢do, entretanto, voltam-se
para fora, para o mundo externo, e desenvolvem
uma orientagdo psicoldégica diferente. Essas
orienta¢des diversificadas sdo uma fonte in-
trinseca de conflito”;

Com relacao ao conflito hierarquico, verifica-
se que decorre das lutas dos grupos de interesse em torno das re-
compensas organizacionais de status, prestigio e compensagdes fi-
nanceiras;

A rivalidade hostil ou competicdo benévola se
dd quando as unidades tém fungdes semelhantes e dependéncia mitua
entre as partes. A diferenca entre competicdo e conflito esta em
que, neste, uma parte é capaz de impedir que a outra atinja seus
objetivos. Segundo Stoner (1985), existe competigcdo guando os ob-
jetivos das partes nao podem interferir uns nos outros, contudo

podem ser incompativeis. ’
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Por outro lado, a familia tenta proteger-se
por ser considerada a célula elementar da sociedade capitalista, a
instituigéo-éhave, sem a qual a sociedade néao sobreviveria
(Fleury, 1987; Oliveira apud Bernhoeft, 1989). |

Em fungdo do pardgrafo anterior Souza (1978)
conclui que os compromissos familiares tem precedéncia sobre os
empresariais. Conforme salienta Drucker (apud Souza, 1978, p.63),
"0 objetivo primordial é atender aos interesses dos membros da fa-
milia; o critério de avaliagdo de pessoal ndo €& a capacidade téc-
nica, e sim, a ‘confianga e lealdade’".

A relacao empresa/familia, no mesmo ambiente
proporciona papéis hibridos, ou seja, o do técnico ou do geren-
te, racional e objetivo e, de outro lado,o papel familiar, de pai,
filho, genro, primo, que pressupde uma relagdo permanente e carre-
gada de afetividade, decorrente de um entrelagamento indissoluvel.

Caracteristicas antagdnicas de dirigentes fami-
liares e profissionais produzem conflitos, pois foram gerados por
sistemas opostos.

Tendo em vista o que foli exposto nos pardgrafos
anteriores Donnelley (1976) e Lodi (1986) entendem que existem
vantagens e desvantagens na administracgdo familiar.

As fraquezas mais comuns segundo o0s autores
acima podem ser:

a) Conflitos de interesse entre familia e em-

presa refletindo na descapitalizagdo, na falta de disciplina,
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na utilizagdo . ineficiente dos administradores ndo familiares e
no excesso de personalizagcdo dos problemas administrativos;

b) Uso indevido dos recursos da emprééa por
membros da familia, transformando a companhia num erario dos

familiares; , .

c) Resisténcia & modernizagdo do marketing,
ficando a comercializagdo sujeita a alguns vendedores antigos e
"de confianca" ou a falta de uma boa politica de produtos e de
hercados;

d) Falta de disciplina, em todos 0SS setores
da organizagdo, com respeito a lucros e desempenho; e

e) Situagdo em que prevalece © nepotismo, ou

seja, emprego e promocdo de parentes por favoritismo e ndo por

competéncia anteriormente comprovada.

Um depoimento de um administrador de empresas
familiares segundo Souza (1978, p.63) é aﬁresentado da seguinte
forma:

"Nas firmas familiares o paternalismo é domi-
nante e as decisbes sdo tomadas ndo por
valores objetivos e sim pessoais. O sistema
familiar € prejudicial, ndo satisfaz, ngo e
possivel fixar diretrizes e politicas, pois
sdo destruidas por forgas particulares. Cada
um quer se projetar. Noutras firmas as proje-
¢oes existem, rivalidade também, mas os valo-
res so outros.

A maneira nas empresas familiares ¢é outra:
sobem pessoas que ndo tem mérito. Prevalece
o parentesco familiar e o treinamento ndo é
feito fora da empresa. O  maior valor é ser
fiel ao sistema familiar. O problema é a con-
tinuidade a longo prazo, porque nido ha subs-
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tituicdo e treinamento de  elementos no-
vos, estranhos. O capital esta sempre na méo

da

familia e as decisées também. E preciso

distribuir responsabilidades para outros, pois
nao se encontram elementos bons, suficientes,
numa familia, para todas as fungdes”.

As empresas familiares estdo carregadas de va-

lores e crencgas que influenciam as decisbdes e que, segundo Bernho-

eft (1989, p.37), podem ser expressos da seguinte forma:

[ [ -

Forte valorizagdo da confianga mitua, inde-
pendente de vinculos familiares (exemplos
sdo os’velhos da casa ou ainda os que come-
garam com o velho’).

Lagos afetivos extremamente fortes 1in-
fluenciando os comportamentos, relaciona-
mentos e decisbées da organizacgéo.
Valorizagéao da antiguidade como um
atributo que supera a exigéncia de eficacia
ou competéncia.

Exigéncia de dedicagdo (’vestir a cami-
sa’), caracterizada por atitudes tais
como ndo ter horario para sair, levar tra-
balhos para casa, dispor dos fins de sema-
na para convivéncia com pessoas do traba-
lho, etc.

Expectativa de alta fidelidade, mani-
festada através de comportamentos como né&o
ter outras atividades profissionais néo
relacionadas com a vida da empresa.
Dificuldades na separagdo entre o que é
emocional e racional, tendendo mais para o
emocional.

Jogos de poder, onde muitas vezes mais va-
le a habilidade politica do gue a capacida-
de administrativa”.

Com relacdo as vantagens, existem valores e

crencas embutidos nas empresas familiares que guiam a agdo. Entre

outros, segundo Donnelley (1976), verificam-se:

a) A disponibilidade de recursos financeiros e
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administrativos impossiveis de se obter de outra forma, devido a
sacrificios feitos pela familia;

b) Importantes relagbes comunitdrias e Acomer—
ciais decorrentes de um nome respeitado;

Cc) Uma organizacdo interna leal e dedicada;

d) Um grupo interessado e unido de administra-
dores e acionistas;

e) Sensibilidade pelas responsabilidades so-
ciais; e

f) continuidade e integridade de diretrizes ad-
ministrativas e de focos de atencdo da empresa.

Segundo Lodi (1986), esses indicadores se apli-
cam & realidade brasileira, especialmente aqueles valores e cren-
¢as que impregnam as organizagdes familiares. Donnelley (1976),
descreve esses valores da seguinte forma:

Muitas empresas cresceram com base na tradicéao
de dividendos minimos e sacrificios pessoais, tendo o orgulho e a
lealdade a familia sido responsdaveis pelo funcionamento ininter-
rupto através de periodos dificeis, guando consideragdes com base
em lucros e perdas poderiam facilmente ter determinado o encerra-
mento das atividades. O orgulho e a identidade da familia podem
fazer com que os compromissos da companhia sejam cumpridos além da
responsabilidade de seus membros perante a lei. As dividas resul-
tantes da faléncia de muitas firmas sdo pagas 'por essa razéo.

(Donnelley, 1976).
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Criticas sdo feitas quando administradores fa-
miliares herdam o cargo de diretoria sem nenhum esforco pessoal,
sem intefesse pela firma, sé porque fazem parte da familia.

A reputacao de uma familia pode exercer nao so
uma influéncia benéfica nas relacgdes com a comunidade como também
pode representar um impacto direto e evidente nas operagdes da
firma. Em casos pesquisados por Donnelley (1976), verificou-se que
industrias passaram por dificuldades, e a reputagdo da famflia
proprietdria foi fator importante na obtencdo de empréstimos em
bancos da localidade. Lagos de familia também foram importantes no
estabelecimento da confianga necessdria para se realizaf negoécios,
especialmente nos casos em que as quantias consideradas referiam-
se a grandes empréstimos bancdrios.

O valor do relacionamento familiar néo se res-
tringe ao papel desempenhado pela familia nos_negécios aa firma e
em suas relagdes piublicas. Pode-se ter também uma fungédo de relevo
na organizagdo interna da empresa. Para uma firma pequena, a admi-
nistracdo familiar pode evitar mudéngas perigosas na diregédo e ga-
rantir que as habilidades competitivas da companhia permanegam em
igualdade na praga. (Donnelley, 1976).

Ao contrédrio das grandes organizagdes, a peque-
na firma ndo tem a seguranga do tamanho nem dos extensos programas
de pesquisa e desenvolvimento. Sua estratégia de concorréncia nor-
malmente se baseia na capacidade de prestar certos servigos melhor

ou mais rapidamente do que outras empresas, fregiientemente maio-
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res.

Em setores comerciais onde as relagcdes infor-
mais séo ae maior importéancia para o funcionamento da empresa, a
identificagcdo desta com a familia pode influir diretamente em suas
atividades. Tal relacionamento pode ter uma fungdo singular nos
casos em gque todos os demais fatores sdo compardveis e os resulta-
dos dos servigos sao imponderéveis. (Donnelley, 1976).

A lealdade de um dirigente ndo pertencente a
familia permanece ligado a uma pequena firma apenas por interesse
préprio. Se encontrar uma oportunidade que melhor lhe convenha,
ird para outro lugar. Se ingressar numa companhia de outra regiao,
representarda uma perda considerdvel em termos de tempo e dinheiro
gastos'com sua preparagdo, pois os recursos sdo limitados. Se en-
trar para uma firma concorrente ou se estabelecer por conta pré-
pria, passa a representar uma ameaga a sua antiga empresa. Geral-
mente, os recursbs das pequenas empresas sdo técnicas especiais ou
aperfeigcoamentos de produtos que néo podem ser patenteados. Quando.
um de seus dirigentes vai trabalhar para um concorrente, talvez
leve consigo as técnicas e inovagdes da pequena firma, que sdo as-
sim usadas contra ela, pondo em risco sua posigdo dentro do setor.
(Donnelley, 1976).

Contrastando com o dirigente gue ndo pertence a
familia, o parente fica efetivaménte impedido de ceder a tentacgéo

de procurar melhores ambientes. Depois que ele se decida a traba-

lhar para a firma da familia, a expectativa, o treinamento e a
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pressao dos parentes prendem-no & empresa. Mais ainda, -se um pa-
rente resolve procurar emprego em outra firma do mesmo setor, suas
ligagdes com a familia fazem com gque os concorrentes 6 tratem com
desconfianca, sendo esse outro fator de restrigcdo de suas possibi-~
lidades externas.

" Em algumas empresas familiares, a lealdade de
funciondrios e administradores aparentados a familia e & empresa
é, segundo Donnelley (1976), particularmente significativa. Ao
contrdrio da lealdade de administradores nao pertencentes a fami-
lia, que procuram melhores oportunidades.

Devido a sua influéncia como proprietdrios, os
administradores de empresas familiares talvez sejam menos sensi-
veis a criticas baseadas em desempenho a curto prazo. Existe uniao
entre dirigentes e acionistas. 0Os administradores sentem-se mais
seguros para se concentrar nas medidas tomadas pela firma a 1longo
prazo. A presenga de uma familia proprietdria responsavel pode ter
uma fungado de crescente importéncia em reiaqéo aos acionistas. Nas
empresas em que os lag¢os de familia séo representados principal-
mente pela propriedade, o conhecimento de que hd& um acionista in-
teressado com agdes suficientes para se fazer ouvir pode levar os
encarregados da administracdo da firma a pensar muito em suas res-
ponsabilidades para com os acionistas. (Donnelley, 1976).

Por outro lado, uma participag¢do substancial
de estranhos garante o reexame de politicas administrativas. Quan-

do essa participacdo é reforcada por lagos de familia, a protecéao
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proporcionada pode ser até maior, pois pode haver uma continuidade
de objetivos a longo prazo; ao mesmo tempo, € menos provdvel que O
acionista venda suas agdes quando surgirem dificuldadeé.

A continuidade e a consciéncia dos objetivos da
firma tornam-se importantes, na medida em que as mudancas e a de-
sintegracdo de instituicdes tradicionais ocorrem na sociedade.

Toda companhia em geral tem uma série de "mi-
tos" empresariais ou tradig¢des que reforcam certos objetivos e ca-
pacidades. Quando existe uma tradicdo de administracdao familiar,
esses mitos ficam fortalecidos pela participacdo da familia, pois
cada diretriz se torna parte de uma sucessdo continua que vem des-
de a fundacgédo da firma, proporcionando ao administrador familiar o
traco de unido entre o presente e o passado da companhia. A liga-
¢édo da firma com a familia pode ser conveniente por possibilitar-
lhe absorver mudangas operacionais em larga escala sem destruir
importantes elementos da organizagdo, ou seja, sua unidade basica.

Segundo o mesmo autor, o efeito.da identifica-
cado com uma familia na capacidade de absorver dgrandes mudanc¢as
mencionado no pardgrafo anterior, mantém unidos os diferentes ele-
mentos administrativos devido ao respeito comum dos funcionarios
pelos membros da familia que dirigem o negdcio.

Outro fator que acontece em empresas de capital
fechado e de propriedade familiar segundo Donnelley (1976) é o si-
gilo em suas operagdes com relacio a restringir informacdes a

concorréncia. Ela pode até saber qué a empresa em dquestdo esta
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expandindo suas instalacdes, mas sem demonstragdes financeiras, a
concorréncia nao saberia até que ponto as 1idéias estariam tendo
éxifo.

O orgulho e a identificagcdo com a firma poden
levar a administracdo a ser mais sensivel as suas responsabilida-
des sociais, contribuindo assim para o fortalecimento da firma a
longo prazo. O rigido critério dos lucros, inerente a quase todas
as organizagdes comerciais, é um fator importante, pois se néo for
controlado, pode causar atitudes que nem sempre sdo de interesse
publico. Devido ao "nome que estd na porta"(avd, pai, filho, etc),
uma administracao familiar antes de tomar certas decisdes, procura
levar em conta a necessidade de evitar gue algum dano fosse causa-
do & reputacao da familia ou da companhia, no caso, por exemplo,
de fixar pregos acima do mercado e ter que dar explicagdes ao fi-
lho e &8 comunidade. As decisdes das empresas familiares tendem a
atribuir um peso maior aos aspectos sociais do que normalmente se
daria em empresas de capital aberto em funcdo do envolvimento da
familia. (Donnelley, 1976).

Em sintese, o administrador familiar pode
apresentar diversas vantagens em termos de desenvolvimento de sua
capacidade como dirigente de empresas em comparagdo com OS néo
aparentados. Dentre outras vantagens estdo: experiéncia, acesso
incomum & direcédo geral, imunidade a pressdes orginicas, dedicacgio
ao trabalho, entusiasmo, lealdade.

A importédncia de se ter um nome de familia l1li-
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gado a uma empresa € dificil de ser comprovada estatisticamente,
e, para que a participacado da familia seja uma fonte de forgas,
segundo Donhelley (1976), é importante se verificarem uma ou mais
condigcdes da relacgao empresa/familia, tais como:

a) Os valores institucionais importantes da
firma identificam-se com uma familia, seja em publicacdes
formais da companhia, seja em tradigdes informais da organiza-
. gao;

b) As agdes praticadas por um membro da fa-
milia refletem-se, ou acredita-se que reflitam, na reputacgao
da empresa, independentemente da sua ligacdo formal com a admi-
nistracéo;

c) Os parentes que participam da companhia sen-
tem-se obrigados a ficar com agdes por razdes mais do gue pura-
mente financeiras especialmente quando hd prejuizos;

d) Cada membro da familia precisa chegar a um
acordo guanto as suas relagbes com a empresa, ao determi-
nar sua proépria carreira a seguir, compreendendo seus objetivos
pessoais a longo prazo; e

e) Os administradores familiares estdo dispos-
tos a estabelecer diretrizes e restrigcdes formais para garantir
que a sua participacgdo fique limitada ao grau de contribuicdo da
empresa.

Para garantir um equilibrio entre os interesses

da familia e os da companhia, a direcdo da maioria das empresas
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familiares bem sucedidas parece tracar um limite bem claro entre
as prerrogativas tradicionais de familia e as que pertencem a ad-
ministracdo. Embora reconhecam que os lacgos familiares possam dar
ao parente algum direito a emprego e/ou a preferéncias da diregao,
muitas dessas firmas procuraram garantir-se, através do estabele-
cimento_de verificagbes formais (burocraticas), além das tradicgbes
informais. E nesse sentido que a presente pesquisa pretende se de-

senvolver.

2.2 - A ORGANIZACAO BUROCRATICA

Em funcdo da necessidade de se tracar um limite
bem claro entre as prerrogativas tradicionais de familia e as que
pertencem a administracdo profissional, as empresas modernas bus-
cam separar o que é empresa do que é familia. A verificacgdo formal
das organizagdes tem um papel importante nesta definicao, pois de-
fine o grau de profissionalizacdo em que as organizacdes se encon-
tram.

Antes de mais nada, procurou-se conhecer o termo
burocracia. Apdés as mudancas ocorridas no renascimento, as forma-
cbes pré-capitalistas embora ja se encontrassem organizagcdes com
caracteristicas burocrdticas, foi com o surgimento do estado mo-
derno que este tipo de organizacdo passou a ser visto como um con-
junto de regras racionais e impessoais voltadas a obtencdo da ma-

xima eficiéncia.
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Em relacdo ao paragrafo anterior, Max Weber
(1983) considera a burocracia simultaneamente um instrumento de
eficiéncia e de dominagdo. A burocracia, segundo o mesmo autor, ¢é
superior as outras formas historicamente conhecidas de organiza-
cdo, tendo em vista a sua estabilidade, a calculabilidade e a efi-
ciéncia nos seus resultados.

Weber (apud Gouldner, 1978) expressa a idéia
de que a experiéncia tende a mostrar universalmente que o tipo pu-
ro de administracdo burocratica é, de uma perspectiva puramente
técnica, capaz de atingir o mais alto grau de eficiéncia e & nesse
sentido o meio mais racional conhecido de exercer a dominacéo
sobre seres humanos.

’ A dominagdo exercida sobre um grande numero de
bessoas necessita de uma forma de intermediacdo, que se pode rea-
lizar de diferentes maneiras e que, segundo Weber (1983), na sua
tipologia de dominacdo legitima, a dominagdo racional-legal é a
que predomina na burocracia.

Prestes Motta e Bresser Pereira (1981) especi-~-
ficam sinteticamente as caracteristicas da burocracia vinculadas a
dominagdo racional-legal de Weber (1983):

1. A divisdo do trabalho é processada de forma
sistematica;

2. Os cargos sdo estabelecidos com base enm
principios hierdrquicos; _ -

3. Encontram-se presentes. regras e normas que
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pautam o desempenho de cada cargo, sendo que, para a ocupagao do
cargo, consideram-se critérios de mérito e competéncia;

- 4. A propriedade privada e o corpo administra-
tivo sdo independentes, estes uUltimos gestionando os bens dos pri-
meiros;

5. Existe autonomia na gestdo dos recursos, nao
sendo aceitas interferéncias externas;

6. Os administradores s&o profissionais que
gestionam a organizagdo em troca de emprego e saldrio, sendo a
gratificacdo diferencial por cargo; e

7. Quase todas as agdes sdo registradas e
transmitidas por normas escritas.

Weber (1982) considera a bufocracia como um ti-
po ideal, uma construcdo utilizada para definir uma forma pura,
mais do que um objetivo a ser alcancado, j& que nenhuma organiza-
¢ao corresponde ao modelo burocrdtico puro.

Segundo Gouldner e, posteriormente, Udy (apud
Campos, 1971) insinuam que a purocracia é uma condicdao que existe
ao longo de um continuo e ndao uma condicdo que esteja presente ou
ausente. A profundidade deste tema levou Campos (1971) a enfatizar
que a burocracia é uma fonte de organizagdo que existe ao longo de
uma série de continuos ou dimensdes.

As organizacdes que eram consideradas burocra-
ticas até o inicio dos anos sessenta possuiam caracteristicas do

tipo ideal de Weber. Com o passar dos anos, o estudo da burocracia
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comeca a ser efetuado segundoc a idéia de um continuum , ou seja, a
burocracia passou a ser analisada em varias dimensdes organizacio-
nais, supondo-se que cada dimensao encontra-se presente em uma or-
ganizacao em maior ou menor grau (Hall, apud Campos, 1978).

Com relagdo ao exposto no pardagrafo anterior,
Hall (apud Campos, 1978) propds que as organizacdées burocrdticas
fossem estudadas através de seis dimensdes que considera cruciais,
com base na importénéia tedrica do termo e na freqiiéncia da cita-
cdo por diversos autores: 1. Divisdo do trabalho baseada na espe-
cializacdo funcional; 2. Uma definida hierarquia de autoridade; 3.
Um sistema de procedimentos que ordenam a atuagdo no cargo; 4. Um
sistema de normas englobando os direitos e deveres dos ocupantes
do cargo; 5. Impessoalidade das relacdes interpessoais; 6. Promo-
cdo e selecdo segundo competéncia técnica.

Nas sociedades modernas predominam as organiza-
¢bes burocraticas. Podem ser encontradas em formas mais burocréti-
cas ou em algumas dimensdes menos burocraticas. Este fato pode ser
decorrente de uma série de fatores, tais como: tipo de atividade
desenvolvida pela organizacao, tecnologia adotada, tamanho e am-
biente 6rganizacional. Mesmo com fatores relativos ao grau de bu-
rocratizacdo nas diversas dimensdes, essas organizag¢des contemplam
relacdes de trabalho e producgdo especificas, decorrentes das ca-
racteristicas do modelo burocratico.

As dimensdes da burocracia podem ser observadas

em todas as organizagdes, talvez em algumas mais presentes e em
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outras menos acentuadas, portanto a andlise das dimensdes da buro-
cracia é a medida gue se utilizou para verificar o grau de pro-
fissionalizagdo que as empresas pesquisadas seEencontram. A buro-
cracia estd intimamente relacionada com a profissionalizacédo, é o

que trata o tépico seguinte.

2.3 - A PROFISSIONALIZACAO, ADMINISTRADORES PATRTMONIAIS E PROFIS-

SIONAIS

Em fungdo da relagdo da burocracia com a pro-
fissionalizacdo faz-se necessdrio definir este termo, Lodi (1986,
p-25) coloca que:

"Profissionalizacdo € o processo pelo qual uma
organizagdo familiar ou tradicional assume
praticas administrativas mais racionais, mo-
dernas e menos personalizadas; €& o processo de
integragcdo de gerentes contratados e assala-
riados no meio de administradores familiares;
é a adogdo de determinado cédigo de formagdo
ou de conduta num grupo de trabalhadores; & a
substituig¢do de métodos intuitivos por métodos
impessoais e racionais; é a substituigcdo de
formas de contratagdo de trabalho arcaicos ou
patrimoniais por formas assalariadas"”.

Outro autor define a profissionalizagdo como a
emergéncia e o progressivo dominio dos administradores profis-
sionais na direcédo das empresas (Bresser Pereira, 1974).

Esse mesmo autor distingue trés categorias de

administradores: administrador patrimonial, aquele que deriva seu

poder da propriedade; o administrador politico, aquele que tem
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como base de seu poder o prestigio politico emanado da gestdo do
Estado e o administrador profissional, aquele que exerce uma ati-
vidade remunerada, gque possui objeto préprio e se constitui na
sua fonte de renda por exceléncia; sua fonte de poder é a
competéncia técnica.

J4 Berne (apud Oliveira; 1988) coloca dque é
fundamental saber quem sdo os her6is da organizagdo. Um lider
primal serd aquele que de gquando em quando surge, tornando-se
especial numa dada fase da organizacdo, capaz de imprimir a esta
um ritmo novo capaz de modificar em definitivo sua estrutura,
seu modo de operar, Seus rumos.

Esses conceitos mencionados nos pardgrafos an-
teriores nos ddo base para utilizar os conceitos de administrado-
res profissionais e patrimoniais na presente pesquisa.

Segundo Prestes Motta e Bresser Pereira (1981),
as empresas com maior grau de profissionalizacdo sdo aquelas em
que:

a) Os dirigentes profissionais estdo em maior
nimero na diregédo das empresas;

b) Os proprietdrios delegaram ou cederam sua
posigcdo de mando na direcao das empresas;

c) Oportunidade iguais para todos (impessoali-
dade);

d) Recompensa para os mais competentes;

e) Desempenho organizacional lucrativo;
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f) Divisdo de propriedades das acdes por um nu-
mero cada vez maior de pessoas, diluindo-se o controle acionario
da mao da familia;

g) Identificacdo com objetivos da organizacgdo e
ndo com os do proprietdrio;

h) Equilibrio entre habilidade politica e capa-
cidade técnica; e

i) A escolha de administradores ndo em funcéo
de seren parentes, amigos do proprietdrio ou de confianga, mas
porgue sdo os mais capazes.

A Spencer Stuart, empresa de consultoria, rea-
lizou pesquisas em 17 empresas instaladas em ‘quatro estados
brasileiros para levantar dados a respeito da profissiona-
lizagdo no Brasil. Segundo essa empresa de consultoria, o fim do
milagre econdémico e, sobretudo, a recessdo dos anos 80 foram os
principais fatores externos que determinaram que dois tercos
das empresas familiares iniciassem o processo de profissionali-
zagao no periodo de'1978 a 1985.(J6rna1 de SC,7 dez. 1988).

Além disso, outros fatores internos leva-
ram estas empresas a profissionalizacdo, tais como: o esgota-
mento do modelo familiar (23,5%), crescimento explosivo sem su-
porte de gestéo (23,5%), aumento da vulnerabilidade(17,7%),baixo
desempenho da empresa (17,7%) e prejuizos (11,8%). Entre as em-
presas que se profissionalizaram, as principais alteracdes foram a

exclusdo dos membros da familia (47%), contratacdo de executivos
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no mercado (29,4%) introducdo do planejamentc estratégico (29,4%),
informatizacdo das operacdes e dos controles gerenciails (29,4%) e
melhor defihigéo dos papéis dos diretores (23,5%). (Jornal de SC,
7 dez. 1988).

Em sintese, a profissionalizacéo acontece no
momento em que a empresa deixa de ser vista como uma mera extensao
da familia em nome dos resultados. Para ocorrer esta mudanca é
necessdrio respeitar o "ethos cultural" da empresa, € o que trata

o préximo ponto.
2.4 - CULTURA E MUDANCA ORGANIZACIONAIS

O interesse pela cultura orgahizacional tem
crescido nos ultimos tempos. Estudiosos no assunto tém pesquisado
o tema, Morgan (1986) considera que, em virtude da prosperidade
dos paises asidticos, com destaque para o Japao nas uUltimas déca-
das, apés ter sua economia desmantelada na Segunda Guerra Mundial,
O sucesso japonés pode ser atribuido a sua cultura na vida organi-
zacional.

Segundo Schein (1992) a cultura organizacional
ajuda a entender a dinémica subcultural nas organizagdes e, conse-
gqientemente, contribui na melhoria do processo de comunicacao, co-
laboracdo e integracgcao organizacional; ajuda também a entender co-
mo novas tecnologias influenciam e sao influenciadas pela organi-

zagdo e contribuem para a aprendizagem, o desenvolvimento e a mu-
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danga planejada, uma vez que considera a cultura como fonte primé-
ria de resisténcia a mudanca.

Outfo autor, Thévenet (1990), enfatiza que a
cultura exerce uma papel fundamental na gestdo organizacional e
aponta trés utilidades inerentes & investigagdo da cultura:

a) Dar solucdes novas aos problemas especificos
da organizac@o, e nao apenas conhecer as suas particularidades;
nesse sentido, a abordagem cultural reconhece a organizacdo como
uma entidade singular, rejeitando solugdes de cardter universal
prescritas pelos modelos de gestéo;

b) Descrever e explicar a organizagao, utili-

zando-se, sob certas condig¢des, o conceito de paradigma, para re-

presentar a légica do desenvolvimento e funcionamento da organiza-

c) Colocar em evidéncia outras caracteristicas
da organizacdo, & medida gque permite conhecer o desenvolvimento e
funcionamento organizacional numa perspectiva histérica, facili-
tando a identificacdo da maneira mais apropriada de atuar e resol-
ver os problemas.

Em resumo, Thévenet (1990, p.17) coloca que a
cultura "procede de uma abordagem processual da organizagdo em que
a solugdo especifica da empresa substitui a solugdo universal ou
contingencial"”.

Com relagdao ao conceito de cultura, ndo existe

um consenso entre os estudiosos, pois somente a partir da década
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de 80 é que se intensificaram os estudos com vista a compreender
melhor o universo das organizacdes sob a perspectiva cultural. oOu-
tra razao é que seus fundamentos se apoiam primariamente na antro-
pologia, em que a cultura é analisada sob a dptica de diversas es-
colas de pensamentos. E, finalmente, porque, segundo Smircich
(1983), os pesquisadores procuram investigar a cultura organiza-
cional tendo em vista determinados interesses baseados em diferen-
tes pressupostos sobre a natureza da cultura e da organizacéo.
Recenseando a literatura, encontram-se estu-
dos sobre a cultura organizacional. Dentre os autores que estuda-
ram o tema verifica-se que Pfiffner e Sherwood foram os pioneiros
sobre o assunto. Estes autores adotaram um conceito antropolégico
de cultura apresentado por E.B. Taylor, e o aplicaram a organiza-
cdo: "Cultura é o todo complexo que compreende conhecimento, cren-
ca, arte, moral, lei, costume e qualquer oﬁtra capacidade ou habi-
to adquiridos pelo homem como membro da sociedade”. (Taylor apud
Pfiffner e Sherwood, 1965, p.254).
A cultura organizacional é entendida por Petti--
grew ( apud Fleury, 1989, p.146) como:
"Um fenémeno que existe numa variedade de ni-
veis diferentes. No nivel mais profundo, a
cultura é pensada como um conjunto complexo de
valores, crengas e pressupostos que diferen-
ciam os modos pelo quais uma empresa conduz
seus negocios. Tal nucleo de crengas e pressu-
postos basicos sdo, naturalmente, manifestos

nas estruturas, sistemas, simbolos, mitos e
padréoes de recompensa dentro da organizagdo”.
} _
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Ja Katz e Kahn (1987, p.83) afirmam que:

"Toda organizagdo cria sua propria cultura ou
clima, com seus proprios tabus, costumes e
crengas. O clima ou cultura do sistema re-
flete tanto as normas e valores do sistema
formal como sua reinterpretagdo no sistema in-
formal. [...] assim como a sociedade tem uma
heranca cultural, as organizagbes socials pos-
suem padrées distintos de sentimentos crengas
coletivas que sdo transmitidos aos novos mem-
bros do grupo.”

Com base nos estudos e abordagens realizadas
nos uUltimos anos, Schein (1992) lista as principais categorias dos
fendmenos culturais manifestos:

a) Regularidades comportamentais observadas
quando as pessoas interagem, expressas pela linguagem, costumes,
tradicdes e rituais;

b) Normas grupais: os padrdes e valores impli-
citos nos grupos de trabalho;

c) Valores esposados: os principios e valores
articulados, publicamente anunciados que o grupo busca alcangar;

d) Filosofia formal: as politicas amplas, prin-
cipios e valores ideoldgicos que guiam as agdes do grupo para com
os acionistas e consumidores;

e) Regras de jogo: as regras implicitas que to-
dos devem transmitir e seguir na organizacao;

f) Clima: o sentimento que ¢é expresso em um

grupo pelo leiaute fisico e o modo em que os membros da organiza-

cédo interagem;
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g) Habilidades: as competéncias especiais que
os membros do grupo demonstram em realizar certas tarefas, a capa-
cidade de transmitir certas coisas de geracéao ém geragcdo sem ne-
cessariamente ser articulada por escrito;

h) Hdbitos de pensar, modelos mentais e/ou pa-
radigmas lingliisticos: os quadros cognitivos compartilhados que
guiam as percepgées, pensamentos e linguagem utilizados pelos mem-
bros do grupo e transmitidos aos novos membros por um processo de
socializacéao;

i) Significados compartilhados: os entendimen-
tos emergentes que sdo criados por membros do grupo quando intera-
gem entre si; e

’ j) Metdforas de base ou simbolos integrantes:
as idéias, sentimentos e imagens que o grupo desenvolve para ca-
racterizar-se, gque podem ou ser apreciadqs conscientemente, mas
que se tornam incorporados em construg¢des, leiaute e outros arte-
fatos materiais do grupo.

Segundo Schein (1992) a melhor maneira de pen-
sar sobre a cultura é vé-la como a apréndizagem compartilhada de
um dado grupo, cobrindo os elementos comportamental, emocional e
cognitivo do funcionamento psicoldégico total dos membros do grupo.
Assim, Schein (apud Fleury, 1989, p.5) entende a cultura organiza-
cional como:

"0 conjunto de pressupostos' basicos [...] que

um grupo inventou, descobriu ou desenvolveu
ao aprender como lidar com os problemas de
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adaptacdo externa e integragdo interna e que
funcionaram bem o suficiente para serem consi-
derados validos e ensinados a novos membros
como a forma correta de perceber, pensar e
sentir, em relacdo a esses problemas”.

A criagdo de pressupostos basicos, segundo Ga-
gliardi (1986) passa por quatro fases. Na primeira o lider trans-
mite um conjunto especifico de crengas, que servem como pardmetros
para o desempenho das tarefas e avaliagdo dos membros da organiza-
¢cdo. Na segunda fase, o comportamento orientado pelas crencgcas do
lider alcanca resultados. Com isso, as crengas passam a ser con-
partilhadas por todos os membros da organizag¢do, influenciando a
escolha de meios e objetivos, mesmo sem o controle do 1lider. Na
terceira fase, como os membros da organizacdo sdo reassegurados e
gratificados pelos resultados, a organizacdo passa a identificar
as crencgas e o comportamento orientado com "a causa" do seu suces-
so, um fim em si mesmo, ndo mais como um meio. Dai em diante, a
organizacdo luta pela "causa" e ndo pelo "efeito". Por fim os va-
lores sdo, inquestionavelmente, compartilhados por todos os parti-
cipantes, transferindo-se para o nivel inconsciente. O valor, des-
ta forma, orienta o comportamento, tornando-se, na definicdo de
Shein (1992), um "pressuposto".

A autora Smircich (1983) apresenta duas gran-
des linhas sobre cultura na organizagdo: a primeira, a cultura po-
de ser uma varidvel organizacional independente ou dependente,

externa (um componente da sociedade, influente nas acdes dos mem-

bros organizacionais) ou interna (um fendmeno produzido pela pré-
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pria organizacdo, manifesto na linguagem, mitos, valores e crencas
compartilhados por seus membros, enquanto integrantes do sistema
organizacioﬁal). Segundo a mesma autora, existem duas tendéncias
para se estudar a cultura. A primeira tendéncia focaliza cultura
como algo que a organizacdo tem. A segunda pode ser considerada
como uma metdfora basica para conceituar organizacgcdo, ou seja, co-
mo algo que a organizacgao é.

Existem duas tendéncias predominantes como 3ja
foram mencionadas anteriormente sobre a cultura organizacional. De
um lado, estdo aqueles que véem a cultura como algo que a organi-
zagdo tem, ou como um subsistema que se liga a outros subsistemas
da organizacao, como a estrutura, estratégia, etc. Assim concebi-~
da, a cultura seria uma varidvel interna, que pode ser administra-
da, controlada e modificada. De outro lado, os que véem a cultura
como uma metdfora da organizacdo ou um meio de representd-la no
sentido antropoldégico do termo. Nesta hipétese, a cultura repre-
senta algo bastante dificil de ser mudado; seria possivel apenas a
longo prazo (Freitas, 1991).

Conm relacdo a metdfora da cultura segundo Mor-
gan (1986), esta contribui para o entendimento da mudanca or-
ganizacional, que nao é sé feita de mudancas tecnoldégicas, estru-
turais ou comportamentais (habilidades, motivacdes). E também fru-
to da mudanca nas imagens e valores que guiam a acdo. Programas
de mudanca antes de mais nada devem dar atencac ao tipo de "“ethos

cultural" requerido na nova situacao, ou seja, pesquisar a essén-



37

cia da organizacdo, para entdo, com muita cautela, proceder a al-
guma mudanga.

Para o presente trabalho, cultura € entendida
como um conjunto de crencas, valores e normas que constituem pa-
drdes de orientacdo do comportamento. E o produto da experiéncia,
da histéria, do sucesso passado e de um longo processo de aprendi-
zagem, sendo constituida tanto de uma varidvel organizacional como
de uma metdfora bdsica (Schein, 1992; Smircich, 1983; Thévenet,
1989).

Tendo em vista que a cultura, segundo Thévenet
(1989) representa postulados, valores e principios que os membros
da organizacdo consideram naturais, mudar essa cultura implica em
despreender-se de pontos de referéncia enraizados. Segundo o mesmo
autor "é humano agarrar-se a4 maneira de encarar a vida e o univer-
so quotidiano. As dificuldades de mudanga tem essa dimensdo" (Thé-
venet, p. 154). ‘

Peters e Waterman (1983) pesquisaram uma for-
ma de enfrentar as constantes mudancas no meio ambiente interno e
externo das empresas. Esses autores advogam que, embora seja
indiscutivel que as boas empresas apresentem excepcionais andli-
ses, exatiddo de suas metas ou uma andlise racional, as sués
decisdes fundamentais baseiam~se muito mais em seus préprios valo-
res de que em sua destreza na manipulacdo de niUmeros e problemas

quantitativos.
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Nas empresas pesquisadas por esses auto-
res, as diretorias criaram uma cultura ampla, comum a .todos,
configurando uma estrutura coerente dentro da gqual pessoas res-
ponsaveis procuram as adaptacdes mais apropriadas a cada caso.

Para Pettigrew (apud Fleury, 1989), mudar ou
administrar a cultura organizacional representa uma tarefa muito
dificil, mormente no nivel mais profundo; corresponde aos valores,
crencas e pressupostos, que orientam e explicam as maneiras como
sdo conduzidos os negdécios da organizacdo. O autor expde dque é
mais fdcil mudar as manifestagdes da cultura que o nuicleo das
crencas e pressupostos basicos.

Fleury (1987, p.17) coloca gue:

"A potencializag¢do de mudangas esbarra, muitas
vezes, em resisténcias advindas de valores,
de padrées culturais dominantes na organiza-
gdo. E preciso pesquisar este universo cultu-
ral, desvendar suas origens, seus elementos
definidores, para conseguir transforma-lo”.

Segundo Lodi (1986), as pessoas e as or-

ganizagdes nao mudam; apenas desenvolvem-se para serem cada vez

mais elas mesmas. O processo de mudanga € apenas uma vertente, as
vezes penoso, de auto-descobrimento e auto-realizacgido. Diversifi-
cacdes desastrosas acontecem em empresas forcadas a mudar de rumo

e a serem o0 gue elas nao podem ser. Antes de se tentar mudar a or-

ganizac¢do é necessario compreendé-la, conhecé-la, descobrir a

sua identidade, para em seguida, manejar as varidveis intra-orga-

/
nizacionais que levam a mudanca, tais como: a questdo dos interes-
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ses dos familiares, os conflitos que surgem e a identificacdo dos
valores organizacionais, ajustando-os a mudancga.

Procurou-se com eéta revisao de literatura
desenvolver o conhecimento acerca dos valores e crengas que po-
dem influenciar a profissionalizacdo de empresas familiares, sis-
tematizando a profissionalizagdo dentro de um continuum burocrdti-
co, procurando demonstrar a necessidade de se respeitar a cultura
de uma organizacao, bem como procurar as adaptac¢des mais apropria-
das para cada caso. A partir dos conceitos desenvolvidos, procu-
rar-se-a operacionalizar as varidveis em questdo, conforme se re-

lata a seguir.



3 — METODOILOGIA

A partir das consideracdes.contidas na funda-
mentacgao tedrico-empirica, apresenta-se neste capitulo a meto-
dologia que viabilizou a investigacdo do problema de pesquisa, ou
seja, destacam-se os instrumentos com os quais analisaram-se os
valores e cfengas de dirigentes patrimoniais e profissionais, de
modo a que se determinasse quais e de gque maneira esses valores
e crencas influenciaram o processo de profissionalizacdo de empre-
sas familiares.

Inicialmente sdo descritas as perguntas de pes-
quisa, a apresentacgdo das variaveis, a definigcdo constitutiva e
operacional dos termos e varidveis, a delimitagdo e a perspectiva
da pesquisa, a natureza do estudo, o instrumento para coleta e

tratamento dos dados e, para finalizar, as limitag¢des da pesquisa.

3.1 - ESPECIFICACAO DO PROBLEMA
3.1.1 - Perguntas de pesquisa

Procurando observar as consideracoes de carédter
tedrico-empirico até aqui desenvolvidas e visando estabelecer um
marco de referéncia para as atividades de pesquisa ndo experimen-
tal, em que "o pesquisador procura conhecer e interpretar a reali-
dade, sem nela interferir  para modificd-la" (Rudio, 1983,

p.55), levantam-se as seguintes perguntas de pesquisa:
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a) Quais os valores e crengas dos dirigentes
patrimoniais e profissionais que determinam os principios em que
norteiam a empresa ?

b) De que maneira os principais valores e cren-
cas dos dirigentes patrimoniais e profissionais, concebem organi-
zacionalmente (estrutural e culturalmente) as suas empresas ?

c) Qual o padrédo de relacgdo entre os valores e
crencas e a profissionalizacdo quanto a incidéncia de fatores bu-

rocraticos ?

3.2 - VARIAVEIS

3.2.1 - Apresentacao de variaveis

Sendo descritiva a presente pesquisa, Selltiz
(1987) expressa a idéia de que a verificacdo da ligacédo' entre va-
ridveis é possivel, sem, no entanto, envolver o estabelecimento de
hipéteses de que uma varidvel provoca outra ou a esta conduz.

Pelo exposto acima, as varidveis que se eviden-
ciaram no problema de pesquisa, foram definidas da seguinte forma:
como varidvel independente os valores e crencas e como variavel
dependente a profissionalizacgdo. Na figura 1 a seguir pode-se ve-

rificar a relagdo entre essas variaveis.
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Figura 1: RELACAO ENTRE AS VARIAVEIS

VARIAVEL INDEPENDENTE VARIAVEL DEPENDENTE
Valores e crencas de dirigentes Profissionalizacao
Além de verificar a relagdo da variavel inde-

pendente sobre a dependente, procurou-se levar em consideracao ou-
tras varidveis que integram o processo de profissionalizacdo, tais
como: dimensdes burocraticas, conflitos organizacionais, cultura e
mudanca organizacionais. |

‘

3.2.2 - Definicdo constitutiva dos termos e das variaveis

Empresa familiar -~ E aquela que tem sua origem
e histéria vinculada a um sobrenome na administracdo dos negécios
de familia ou & figura de um fundador. Essa relagdo familia/empre-
sa resulta numa influéncia reciproca, a qual reflete na politica
geral da firma e nos interesses e objetivos da familia. (Donnel-
ley, 1976; Lodiﬁ 1978).

) ) Valores e crencas — Sao niucleos da cultura or-
ganizacional, imagens e consepcoes (pressupostos bdsicos) dque
guiam a acgcdo. Os valores representam os padrdes normativos que in-
fluenciam a escolha entre as alternativas de acdo. As crencgas re-
presentam conhecimentos adquiridos de objetos, propriedades ou
idéias. (Morgam, 1986; Schein apud Fleury, 1989).

Profissionalizacdo - £ a emergéncia e o pro-
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gressivo dominio dos administradores profissionais na direcdo das
empresas, tendo como conseqiéncia a substitui¢cdo de métodos intui-
tivos por métodos impessoaié e racionais, isto é, a empresa deixa
de ser vista como uma mera extensdo da familia em nome dos resul-
tados. (Bresser Pereira, 1974; Lodi, 1986).

Burocracia ~ Serd utilizado um continuum buro-
cratico para verificar o grau de profissionalizagdo em que as em-
presas se encontram.

Administrador profissional - E aquele que vive
da profissdo de administrar atividades em empresas, tendo ou néao
formagcdo académica na drea de administracéao.

Administrador patrimonial - E aquele que deriva -
seu poder da propriedade, patrimdnio.

Cultura organizacional - E pensada como um con-
junto complexo que compreende conhecimento, crenca, arte, moral,
lei, costume ou qualquer outra capacidade ou hdbito adgquirido pelo
homem como membro da sociedade, que define os modos pelos quais
uma empresa conduz seus negécios. E portanto, formada por um con-
junto de subculturas, compartilhadas por grupos ou individuos.
(Taylor apud Pfiffener e Sherwood, 1965; Oliveira, 1988; Pettigrew

apud Fleury et al., 1989).
3.2.3 - Definicao operacional das variaveis

Valores e crencgas - Esta varidvel foi opera-
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cionalizada através de um ranking de valores e crencas dos diri-
gentes das empresas sobre seus conhecimentos adquiridos de obje-
tos, propriedades ou idéias que norteiam a escolha de alternativas

de acdo, conforme verifica-se a seguir:

- Atitudes profissionalizantes:

a) Oportunidades iguais para todos;

b) Recompensa para os mais competentes;

c) Sacrificio pessoal;

d) Sensibilidade social devido as relacgdes co-
munitdrias e comerciais decorrentes de um nome respeitado;
e) Organizagdo interna e leal;
f) Unido de dirigentes e acionistas;
g) Continuidade de objetivos:
h) Entusiasmo e dedicacdo ao trabalho;
i) Imunidade a pressdes organicas, como, por
exemplo, evitar mudangas perigosas na direcdo (troca-troca de di-
rigentes profissionais que procuram melhores oportunidades), ga-
rantindo a seguranga e a continuidade dos seus objetivos:

j) Rapidez na execucdo dos servigos e na tomada
de deciséo;

1) Reputagdo valiosa - em funcdo do '"nome de
familia", os proprietdrios assumem prejuizos, o que, de outra for-

ma, nédo seria possivel;
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m) Sigilo nas operacdes, evitando que a concor-
réncia conhec¢a os planos; e

n) Confianca mutua(orgulho e lealdade).

- Atitudes patrimonialistas:

a) Fidelidade ao patrao (paternalista) e ndo a
organizacéo;

b) Lagos de familia (afetivos) influenciando as
decisbes;

c) Conflito de geragcdes na formulagcdo da poli-
tica empresarial;

d) Sobrevivéncia familia/empresa;

e) Erdrio dos familiares por causa do uso inde-
vido dos recursos;

f) Resisténcia a mudancas por parte dos "velhos
da casa"; e

g) Falta de disciplina com relagcao a lucros e
desempenho.

Profissionalizacao - Operacionalizou-se esta
variavel através das dimensdes burocraticas como medida de veri-
ficagcdo formal da organizacéo.

As caracteristicas verificadas se posiciona-

ram dentro de um continuum conforme a seguir demonstrado:
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( + ) Burocraticas

a)

b)
do trabalho);

c)
talizagao);

d)
peténcia;

e)

f)

g)
res profissionais;

h)

1)
sal);

1)

m)
numero cada vez maior

n)

litica.

Regras formais e escritas;

Hierarquia de autoridade (divisao vertical

Divisdo horizontal do trabalho (departamen-

Sistema de carreira baseado no mérito e com-

Alto grau de especializacéo;
Inmpessoalidade;

Dirigidos cada vez mais por administrado-

Competitividade empresarial;
Definigcé&o clara dos objetivos da empresa:;

Planejamento organizacional(anual ou men-

Desempenho organizacional lucrativo;
Divisdo de propriedades das acgodes por um
de pessoas que nao sejam da familia; e

Equilibrio entre a capacidade técnica e po-

( + ) Patrimoniais

a)

Identificacdo apenas com os objetivos do

proprietdrio e ndo com os da organizacao;
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b) Afetividade nas relagdes entre os membros da

organizacdo e clientes:
» c) Conflitos de interesse entre familia e en-

presa;

d) Falta de disciplina na utilizagao dos re-
cursos financeiros;

e) Resisténcias a modernizacao;

f) Situacdes em que prevalecem o nepotismo, o
filhotismo, o parentelismo promovidos por favorecimento e nao por
competéncia anteriormente comprovada e dedicagdo ao trabalho; e

g) Aplicacdo de métodos antes intuitivos que

cientificos.

3.3 — DELIMITACAO DA PESQUISA
3.3.1 - Delimitacdo e perspectiva da pesquisa

O método de investigacdo que caracteriza esta
pesquisa é o estudo de multicasos, tendo em vista que foram ana-
lisadas trés empresas familiares observando os valores e crencas
dos dirigentes patrimoniais e profissionais que afetaram a profis-
sionalizagdo dessas empresas. Este método possibilita estudar duas
ou mais organizacdes sem a preocupacao de justaposicdo ou compara-
cédo dos resultados obtidos em cada uma delas (Trivinos, 1987).

A perspectiva deste estudo é sincrénica, isto

é, procurou-se analisar as varidveis centrais de interesse num mo-
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mento distinto, sendo que a unidade de andlise refere-se aos diri-
gentes das empresas familiares, e o periodo base de analise foi de
1990 a 1992.

O carater desta pesquisa €é o nao-experimental,
porgque nado hd manipulacdo de varidveis ou designacgao de sujeitos e
condigcdes pré-estabelecidas (Kerlinger, 1979; Selltiz et al.,
1987). A pesquisa do tipo ndo-experimental possibilita, portanto,
conhecer e interpretar os dados como eles sdo, sem manipulacgcdo de
variaveis conforme mencionado.

A pesquisa é do tipo gualitativa, embora o mé-
todo quantitativo tenha sido utilizado nas questdes do tipo'levan-
tamento e andlise dos dados.

3.3.2 - Populacdo, nivel e unidade de andlise

A populacao desta pesquisa é composta por cinco
administradores patrimoniais e cinco profissionais envolvidos
diretamente com as empresas familiares.

Para escolha das empresas foram contactados
preliminarmente os dirigentes familiares, questionando-se o enqua-
dramento das caracteristicas mencionadas nos pardgrafos anterio-
res. A escolha das empresas recaiu principalmente ao fato de se-
rem as trés maiores empresas do ramo e representarem uma parte
significativa da sociedade, bem como ao livre acesso a essas em-
presas e seus homens-chave, os qualis as impulsionaram a serem O

gque elas s&o hoje. O nivel de andlise da pesquisa é o organiza-
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cional, e a unidade de andlise é composta por trés organizacgodes

comerciais do ramo de construgédo civil da Grande Florianopolis.

3.4 - DADOS: TIPOS, TECNICAS DE COLETA E TRATAMENTO
3.4.1 - Tipo de dados

Os dados coletados sdo de dois tipos:

a) Dados primdrios - coletados pelo pesquisador
através das primeiras informagdes e observagdes diretas e indire-
tas;

b) Dados secunddrios - informacdes disponiveis

em documentos organizacionais e publicacdes especializadas.

3.4.2 - Técnicas de coletas de dados

Os dados primdrios foram coletados através da
técnica de entrevista baseada num questidnério composto por per-
guntas fechadas, abertas.e semni-abertas formuladas aos homens-cha-
ve das empresas.

Os dados secunddrios foram obtidos através da
andlise documental encontrada em publicacdes especializadas e ma-

terial de publicidade a disponiveis nas empresas.
3.4.3 - Tratamento dos dados

O tratamento dos dados caracterizou-se como
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sendo predominantemente descritivo, com a utilizacdo de técnicas
qualitativas.

Utilizou-se a andlise documental para interpre-
tacdo dos dados secunddrios. Foi empregado, para a andlise dos da-
dos obtidos, a consulta a documentos organizacionais e a publica-
cbdes especializadas, possibilitando a descoberta de relagdes sig-
nificativas entre as varidveis crencas e valores e a profissiona-
lizacao.

As técnicas utilizadas na presente pesquisa
serviram de base para andlise dos dados e para a conclusdo da

pesquisa.

3.5 - LIMITACOES DA PESQUISA

O método de estudo multicasos permite uma ampla
e intensiva abordagem das varidveis escolhidas. Contudo,reserva-se
& andlise especifica das empresas estudadas. Ndo hd, portanto, a
possibilidade de generalizagdo das conclusdes encontradas, para
aplicéd-las a outras organizagdes (Trivifios, 1987). Com certa cau-
tela, os dados e as conclusdes encontradas podem ser utilizadas
para a andlise de outras organizagdes com caracteristicas organi-
zacionais semelhantes aquelas estudadas na presente pesquisa.

Outrablimitagéo noAuso de entrevistas baseadas
em questiondrio como instrumento de coleta de dados, embora possa
apresentar muitas vantagens, é a de que as conclusdes sdo védlidas

apenas no periodo em que elas foram estudadas, pois constantemente
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ocorrem mudan¢as e as informa¢des também podem ser outras (Ri-
chardson, 1985).

Fiﬁalmente verificou-se que, mesmo sendo signi-
ficativas as varidveis pesquisadas, ndo se esgotam as possibilida-
des do tema em gquestdo. Sendo assim, outras questdes poderiam ser
levantadas para verificacdo do problema de pesquisa proposto. Con-
tudo, enfatiza-se que as varidveis em questdo alcangaram plenamen-

te os objetivos a que se propunham.



4 — APRESENTACAO E ANALISE

DOS DADOS

Este capitulo compreende a descrigdo e andlise
dos resultados da pesquisa. Foram estudadas trés unidades de anéa-
lise, ou seja, identificaram-se os principais objetivos e estraté-
gias, valores e crencas e o grau de profissionalizacéao de trés
organizacdes familiares do ramo de material de construcdo civil da
regido da Grande Floriandpolis.

Sendo esta pesquisa do tipo descritiva multi-
casos, as caracteristicas organizacionais foram detectadas e ana-
lisadas como elas realmente sdo e ndo como deveriam ser. Ndo houve
comparacao de uma organizaqéo com outra.

Ao longo dos trés anos pesquisados, os objeti-
vos que nortearam a acdo empresarial, as atitudes decorrentes dos
valores e crencas e o grau de profissionalizacdo foram distribui-
dos dentro de um continuum.

No primeiro momento, apresentou-se a caracteri-
zagcdo das empresas pesquisadas; a descrigado dos resultados refe-
rentes aos objetivos e estratégias organizacionais predominantes,
obtidos através da forma pela qual os dirigentes concebem organi-
zacionalmente (estrutural e culturalmente) suas empresas.

No segundo momento, descreveram—-se os valores
e crencas predominantes dos administradores patrimoniais e profis-

sionais, de modo a identificar os principios gue nortearam a em-
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presa.

No terceiro momento, detectou-se a varidvel
profissionalizacéao represenfada pela incidéncia de fatores buro-
craticos, sendo ressaltadas as caracteristicas patrimoniais e pro-
fissionais dos dirigentes.

Para finalizar, procurou-se apresentar suges-
tdées que podem ajudar na identificacgdo, bem como na avaliagdo e/ou
reavaliacdo dos valores e crencas tendentes a influenciar a pro-

fissionalizacdo de empresas familiares.

4.1 - CARACTERIZACAO DAS EMPRESAS

As organizacdes pesquisadas caracterizaram-se
como empresas de porte médio. Prestam servigos no ramo comercial
de material de construcdo civil. S&o as trés maiores empresas da
regido da Grande Floriandpolis. Tém baixo grau de burocracia, con-
tudo sio de certa forma controladas por sistemas iﬁformatizados.
Possuem cinco niveis hierdrquicos: a assembléia geral, a direcéao
geral, as diretorias especificas de cada &rea, os chefes de divi-
sdo e os funciondrios. Nas lojas os niveis hierdrquicos baixam pa-
ra trés: o gerente, os chefes de setor e os funciondrios.

As relacgbdes hierdrquicas sdo verticalizadas,
isto é, cada chefe de divisdo coordena a sua drea, sendo subordi-
nado aos diretores de departamentos e estes ao diretor geral que

somente deve subordinacdo & assembléia geral de acionistas.
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A época de constituicdo da empresa mais antiga
foi em 1967; atualmente possui 400 empregados distribuidos por 14
filiais localizadas em todo o Estado de Santa Catarina é uma loja
central em Sdo José. Outra foli constituida em 1968 e conta com
aproximadamente 200 funciondrios. A constituigdo da uwltima organi-
zagédo pesquisada foi em 1981, quando foi desmembrada da indidstria
do mesmo grupo, dedicando-se exclusivamente ao ramo de comércio de
material de construgdo civil; hoje conta com 300 colaboradores no
seu quadro.

Em duas organizagdes em estudo, ocorreu uma in-
tensificacdo das atividades comerciais depois que os fundadores se
afastaram do controle dos negdécios. Em outra o fundador ainda di-
rige a'empresa.

Possuem aproximadamente trinta cargos especifi-
cos distribuidos na estrutura da organizagdo. N&o se utilizam de
manual de descricgdo de cargos e fungdes, e as atividades sado de-
senvolvidas empiricamente.

Para compreender melhor as organizagdes, faz-se
necessdrio descrever os objetivos e estratégias que foram adotados

nos trés pesquisados. E disto que trata o préximo ponto.

4.2 - OBJETIVOS GERAIS DA ORGANIZACAO

Neste toépico descreveu-se a incidéncia e a re-

levdncia dos objetivos e estratégias organizacionais segundo os
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dirigentes patrimoniais e profissionais.

4.2.1 - Diretrizes administrativas

As diretrizes administrativas mantiveram-se
constantes nesse periodo de trés anos. Foi dada maior énfase em
assegurar a sobrevivéncia; em manter a estabilidade operacional;
em profissionalizar a empresa com a introducgao e/ou reavaliacdo do
sistema do processamento de dados, melhorando os sistemas de cré-
dito e cobranga; no acompanhamento do mercado ao verificar como
as outras empresas concorrentes se ajustaram diante das constantes
mudan¢as na politica econdmica, social e fiscal do Pais; na preo-
cupacao com o treinamento dos funciondrios e conseqgliente satisfa-
¢do do cliente em relacao aos produtos e servigos.

A atividade~chave das empresas pesquisadas per-
maneceu a mesma, ou seja, comércio de material de construgado ci-
vil, sendo que uma das empresas também comercializa eletrodomésti—
cos. Nos trés anos pesquisados, ndo houve reavaliagao da ativida-
de~chave, apenas foram adotadas estratégias gue permitiram a esta-
bilidade e a sobrevivéncia, procurando-se diminuir o numero das
linhas de produtos aumentando a gquantidade.

Além dos objetivos e estratégias Ja& menciona-

dos, destacaram-se os seguintes:
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4.2.2 - Estabilidade operacional

A estabilidade operacional foi mantida atfavés
do pagamento dos impostos devidos, como Imposto de Circulacdo de
Mercadoria e Servicgos, Imposto de Renda, encargos sociails, direi-
tos trabalhistas, além de oferecer uma politica salarial condizen-
te com o atual momento politico, econdmico e social, evitando des-
ta forma problemas com o fisco e evasdo de seus melhores funciond-
rios para empresas concorrentes.

Outra maneira que as empresas encontraram para
manter a estabilidade operacional foi o pagamento dos seus forne-
cedores em dia. Procurou-se realizar as compras financiadas com
capital préprio. Evitou-se desta forma o acumulo de dividas e em-
préstimos bancdrios. Obtiveram-se mercadorias com descontos e van-
tagens no pagamento. Agindo desta forma, os fornecedores mantive-~-
ram aberta a sua linha de crédito. Em decorréncia dessa 1linha de
crédito as organizagdes tiveram um maior poder de compra.

Um administrador familiar colocou gue, para
manter a estabilidade operacional foi necessario transmitir a ca-
da setor e a sua chefia a real situacdo da empresa, fazendo com
que todos pudessem se conscientizar e desempenhar cada vez melhor

O seu papel.
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4.2.3 - Sobrevivéncia da organizacao

A sobrevivéncia da organizagdao foi assegurada a
medida que os problemas foram surgindo, deixando-se de definir an-
tecipédamenté as estratégias a serem adotadas.

Foi dada énfase principalmente ao planejamento
a curto prazo, deixando-se para segundo plano planejamentos a mé-
dio e longo prazos, buscando-se mecanismos gque possibilitassem
conviver com as constantes mudangas. Procurou-se alcancar mais do
que o crescimento da organizagdo, sua prépria sobrevivéncia.

Também se deu énfase a contencédo de despesas. A
constante instabilidade econdémica, social e politica que o Pais
atravessa fez com que os administradores fossem criativos e bus-
cassem alternativas para sair da crise.

Outra constatacdo foi a de que, apesar de as
empresas terem crescido, ndo foi o desejado, pois passaram a in-
vestir menos na frota de veiculos, nas préprias lojas e até mesmo
no estoque dos produtos. Um dos principais fatores de éxito do co-
mércio varejista é uma boa compra. Em fungdo desta constatacdo, os
precos na hora da venda ao publico puderam ficar mais baixos, ha-
vendo maior rotatividade no estoque. Segundo um administrador pro-
fissional " [...] ao realizar uma boa compra, os produtos na hora
da venda ficaram com preg¢os mais baixos e a empresa teve a possi-
bilidade de ofertar mais produtos aos seus clientes”.

Foi dada grande énfase ao setor de compras. Um
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administrador .profissional destacou que uma das principais estra-
tégias adotadas com relagdo ao setor de compras foi a de que, ao
invés de auméntar os itens de mercadoria no varejo, a empresa pre-
feriu diminui-los em seu proprio beneficio, j& que, diminuindo as
marcas, poderia aumentar a quantidade de mercadoria, trabalhando
com menos fornecedores (em geral trés por linha de produtos). Ob-
tiveram-se melhores condicdes de pagamento, rapidez na entrega e
precos mais baixos.

Utilizou-se a estratégia de diminuir a varieda-
de de marcas, aumentando a quantidade de produtos para atender
grandes empreendimentos. Jd em outra organizacdo a énfase foi no
seu crescimento com novas linhas de produtos. Aumentou-se cada vez
mais o estoque, procurando reduzir o excedente.

Verificou-se gque, apds assegurar a prépria so-
brevivéncia e manter a estabilidade operacional, a empresa procu-

rou alcangar entre outros o crescimento organizacional.

4.2.4 - Crescimento

Constatou-se que foram abertas novas 1lojas na
regiao da Grande Floriandpolis, em Itajai e em Curitiba, onde os
dirigentes patrimoniais basearam-se principalmente em sua prdpria
intuicdo e, como complemento, informagdes internas e externas, pa-
ra tomarem as decisdes de onde investir, por que investir, como e

quanto investir.
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Verificou-se também que uma organizagdo adqui-
riu outra do mesmo ramo em Curitiba; para isso foram alocados re-
cursos e esforcos para suprir as necessidades dessa loja. Isso ab-
sorveu muitas energias da administragcdo geral e de assessorias
técnicas, com constantes viagens. Foram desenvolvidos novos siste-
mas informatizados para essa nova realidade.

Quanto as informagdes internas que os adminis-
tradores tiveram para tomar as decisdes, pode-se mencionar o in-
tenso fluxo de caminhdes que transportavam materiais de construcéao
civil para certas regides e o potencial de novos empreendimentos.
Procurou-se realizar andlises profissionais de engenheiros e topé-
grafos para auxiliarem na compra do terreno. O setor Jjuridico
prestou assessoria para verificar se haveria algum reflexo na 4rea
de sua competéncia, o setor financeiro também analisou os reflexos
financeiro e fiscal do novo empreendimento. Procurou-se avaliar a
satisfacdo e o fluxo dos clientes, os quais ndo precisariam deslo-
car-se até o centro para fazer suas compras nas lojas de sua pre-
feréncia.

Uma das principais estratégias utilizadas nas
organizacdes com relacdo ao seu crescimento foi a de girar cada
vez mais o estoque. Este objetivo péde ser alcangcado em grande
parte pelo avango tecnoldégico ocorrido nessas empresas, € o de que

trata o préximo tépico.
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4.2.5 - Profissionalizacao

_Para crescer, as empresas tiveram gue se pre-
parar. Verificou-se que, nos uUltimos, anos houve uma crescente
preocupacdo com a profissionalizagdo das empresas familiares, seja
quanto a informatizacdo da organizagdo ou a preocupagao com a sa-
tisfacao do cliente em relacdo aos produtos e ao atendimento que
prestam, seja no que diz respeito a capacitacdo do seu pessoal e
ao treinamento que os vendedores recebem para executar bem a sua
tarefa, ou ainda em relagdo a contratagdo de profissionais nas
dreas chave da empresa.

Constatou-se que, em duas organizagdes houve,
grandes avangos na area da informatizacédo, sendo implantados e/ou
desenvolvidos sistemas especificos para cada drea. O administrador
familiar de uma das empresas que ainda ndo possui sistemas infor-
matizados informou que, no decorrer do ano, a empresa pretende im-
plantd-los nas principais &areas da organizacdo.

Sem deixar de lado o atendimento ao cliente, as
organizagdes que jd possuiam um setor de processamento de dados
desenvolveram novos sistemas para as principais dareas da organiza-
cao. Até mesmo o cliente tradicional, ao verificar os beneficios
do computador, aceitou essas mudangas.

Os que comegaram com o "velho", isto é, com o
fundador, resistiram &as mudancas de inicio, por pensarem de manei-

ra diferente dos atuais administradores, resultando conflitos in-
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ternos.

A reacao contraria dos "velhos da casa" foi,
aos poucos, mudando. Conforme depoimento de um administrador fami-
liar, "[...] essa resisténcia existiu no comeg¢o, mas, a partir do
momento em que as mudangas foram acontecendo, os velhos da casa
foram se conscientizando que essas mudangas seriam importantes pa-
ra a organizagdo e, em fungdo disso, houve uma aceitagdo geral".

Constatou-se que as empresas que ja possuiam um
sistema informatizado ja& implementado, e/ou em fase de desenvolvi-
mento, procuraram melhorar cada vez mais o seu equipamento de su-
porte, comprando maquinas de udltima geracdo. Segundo o depoimento
de um administrador familiar, quando da implantacdo do sistema de
informatizagdo, procurou-se, antes de mais nada: "[...] analisar a
necessidade da compra desses equipamentos, verificando qual seria
o mais adequado para o desenvolvimento de sistemas especificos pa-
ra cada setor. Apds esta etapa, aprimorou-se o sistema de estoque,
onde o custo foi orgado em ddolar”. Além disso, em uma das organi-
zagdes interligaram-se todas as lojas com o sistema "on line" de
controle e cobranca .

Também foi dada énfase & melhoria do sistema de
controle e cobranga das lojas, conforme comentado anteriormente.
Os sistemas do setor de pessoal e de contabilidade foram desenvol-
vidos e aperfeicoados.

Houve uma grande preocupac¢do com 0 cliente. Se-

gundo um administrador familiar:
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"[...] ele foi, é e sempre sera a razdo de ser

da organizagdo, sem ele ndo haveria qomé{ciot
Tudo o que se procura fazer na organizag¢do é
em fungdo do cliente. Se ele for bem atendido
e fizer as compras que deseja, val voltar e se
tornar um cliente assiduo da empresa”.

Foi pensando na satisfacdo do cliente gue a di-
recdo de uma das empresas pesquisadas criou um sistema pegue-pa-
gue, onde o cliente poderia fazer suas compras. Ndo houve conti-
nuidade desse sistema em funcao de alguns fatores. O primeiro foi
o de que os consumidores nao estavam acostumados com atendimento
"self-service", isto é, o cliente ndo estava habituado a escolher
ele préprio os seus produtos no varejo, pois nem sempre sabia exa-
tamente as especificacdes, quantidade e material necessdrios. Se~
gundo pesquisas realizadas na prépria loja, houve preferéncia pela
volta do atendimento personalizado, onde o consumidor seria aten-
dido por pessoa especializada na 4rea, ao invés de ele mesmo se
servir. Outro fator de peso para desativacdo do sistema foi o des-
falque de mercadorias.

Constatou-se que profissionais das dreas de ad-
ministracdo, economia, bem como técnicos em contabilidade, analis-
tas de sistemas foram contratados, sendo que aos cargos de direcgéao
somente os administradores patrimoniais tiveram acesso. Os cargos
de supervisores, gerentes ou chefes de divisdo somente foram ocu-

pados por pessoas que comecaram de niveis mais baixos e foram gal-

gando postos dentro da organizacédo.
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De modo geral, segundo os administradores fami-
liares e profissionais, os principais objetivos tracados foram
atingidos. Dentre os objetivos que. ndo foram enfatizados e deve-
riam e/ou foram enfatizados e ndo deveriam, relacionam-se os se-
guintes:

a) O planejamento a médio e longo prazo, segun-
do um administrador profissional, néao foi enfatizado como deveria,
para que houvesse continuidade dos objetivos e metas.

b) A implantacdo dos sistemas de informatizacgéo
poderia ser mais rdpida e sem muita resisténcia.

c) Deixou-se de realizar outras metas em funcéo
da aquisicdo de novas lojas, em que foram despendidos muito tempo,
muitos esforgos e recursos.

d) Outro administrador familiar referiu-se ao
fato de que pouca coisa foi feita na drea de informdatica em sua

empresa, reconhecendo a necessidade de sistemas informatizados.

4.3 - PRINCIPAIS ATITUDES DA DIRECAO DA EMPRESA

Neste tépico foram analisadas as respostas de
dois grupos em conjunto: a) administradores patrimoniais e b) ad-
ministradores profissionais. Esses grupos refletem a ideologia das
organizagdes, pois sdo eles que tomam as decisdes que afetam a em-
presa como um todo.

Existem valores e crencas bdsicos que refleti-
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ram a ideologia da organizacdo. Os pardagrafos a seguir tratam es-
pecificamente dos valores e crencas constatados frente as diversas
situagdes propostas por esta besquisa.

Procurou-se diferenciar as atitudes patrimonia-
listas e profissionalizantes, bem como aquelas que, dependendo do

enfoque, tanto podem ser patrimoniais como profissionais.

4.3.1 - Atitudes patrimonialistas

Verificou-se que o entusiasmo e dedicacdo ao
trabalho foi uma atitude valorizada pela direcdo, que exigiu dos
seus funciondrios que "vestissem a camisa"™ da organizac¢do, dando o
exemplo em primeiro lugar.

Observou-se que, no caso de requerer do funcio-
ndrio, para ser reconhecido como fiel e dedicado, tinha de, em
primeiro lugar, agradar aos patrdes, trabalhando, por exemplo, fo-
ra do expediente normal. Em atitudes como esta podem estar embuti-
dos valores patrimonialistas.

Por outro lado, quando a motivagdo e o entu-
siasmo estdo voltados para os resultados, os funciondrios traba-
lham porque sabem o que tem a fazer e procuram fazer o melhor, tém
metas e planos a seguir. Trabalham ndo para agradar ao chefe e re-
ceber "apoio moral", mas em funcdo de serem profissionais pagos
para executar da melhor maneira a sua tarefa. Sua remuneracao &

condizente com seu servigco. Essas caracteristicas podem ser consi-
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deradas. profissionalizantes.

Tanto os administradores familiares como os
profiséionais deram grande énfase ao entusiasmo e dedicagdo ao
trabalho. Verificou-se que a administragdo exigiu do funcionério
assiduidade e prestacdo de servigo a altura do seu cargo. Cobrou-
se hordrio de entrada e de saida; em contrapartida, o funcionario
que demonstrou interesse pela firma foi mais valorizado no sentido
de conquistar a confianga e apoio dos chefes imediatos, como por
exemplo, ter liberdade para sair quando houvesse necessidade, tra-
zer novas idéias para a empresa e até mesmo receber uma promogao
por merecimento préprio.

A fidelidade paternalista é uma caracteristica
patrimonial, em que os dirigentes dao méis valor a consecugao de
objetivos pessoais do que aos objetivos organizacionais. Por exem-
plo, o regulamento diz que o gerente ndo deve sair e deixar des-
guarnecida a loja, por outro lado, 6 patrdao solicita ao gerente
que sala. Se a prioridade for servir ao patrdo e ndo a organiza-
cdo, esta atitude pode ser considerada patrimonialista.

Observa um administrador profissional que,
“ [...] se ndo tiver fidelidade com o patrdo, também ndo vai ter
com a empresa. Tanto os objetivos da empresa como os do patrdo es-
tdo relacionados".

Entretanto, um objetivo organizacional ndo deve
deixar de ser executado por causa de um objetivo pessoal.

Constatou~se nas organizagdes pesquisadas que
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houve um esforg¢o no sentido de evitar este tipo de conduta por
parte da direcdo, mostrando ao funciondrio gque a unica maneira de
ele crescer na organizacado é pdr méritos préprios. Os cargos de
geréncia e chefia intermediaria das organizagdes pesquisadas foram
ocupados por pessoas que cresceram dentro da empresa com res-
paldo dos respectivos superiores.

Outra caracteristica foi a emocdo e a afetivi-

dade ‘do ciclo familiar influenciando as decisdes na empresa. Cons-
tatou-se que, nas empresas pesquisadas, os lacos afetivos nao de-
terminaram as decisdes recentes dos trés ultimos anos, entretanto
o acionista majoritdrio, se assim desejar, tem poderes para que
suas decisées sejam cumpridas.
i Verificou-se que os assuntos referentes a fami-
lia foram evitados na empresa e vice-versa. Segundo um administra-
dor familiar, "[...] quando ha uma reunido de familia, evita-se ao
maximo falar da empresa. Se houver um assunto importante é marcada
uma reunido para o local de trabalho”.

Quando avd, pai, filho, pensam de maneira dife-
rente, pode acentuar-se um conflito de geracdes. Se esta questéao
nado for bem conduzida, o empreendimento pode ir a faléncia.

A familia entra em crise por causa de disputas
na sucessao, se nao houver uma separacdo entre o que é assunto de
familia e o que é assunto da empresa. Tal situacdo pode influen-
ciar o desempenho da organizacao.

Com relacao aos conflitos de geragdes na admi-
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nistracdo dos negdécios, Dyer (1986) discorre sobre o conjunto de
valores e pressupostos dos fundadores, que prevalecem enquanto so-
lucionarem adequadamente os problemas organizacionais. Contudo, a
medida que os problemas organizacionais tornam-se constantes, no-
vas liderancas podem emergir, sustentando novos valores e crengas,
como é o caso do ingresso da segunda geragdo familiar na adminis-
tracdo dos negécios.

Segundo Bernhoeft (1992), para que a sucessao
possa ter bom éxito, é necessdrio que todos da familia discutam a
questdo. O assunto é delicado e envolve questdes emocionais, mui-
tas vezes ndo resolvidas no dmbito familiar e extravasadas sob a
forma de vaidades, chantagem e disputas que podem ter como fim a
desagrega¢ado do patrimdénio.

A sucessédo é fruto de um processo e, por mais
constrangedor gque o assunto possa parecer, ignora-lo seria o mais
invidvel. Afinal, segundo Lodi (1992) a disputa entre pais, filhos
e irmdos pelo comando dos negdcios é tdo antiga quanto a prépria
humanidade. Nao hd como evitar, o dilema da sucessdo ja foi, estd
sendo ou deverd ser enfrentado por qualquer negécio de familia.
Quando o problema jd estd em situagdo critica, acontece muito mais
do que as cisbOes e a descapitalizacdo das empresas, o circulo fa-
miliar se desmantela. As brigas internas sdo constantes, chegan-
do até a desagregacdo da familia, do patrimbénio, enfim capitali-
zando somente prejuizos para a organizacdo.

Nas empresas pesquisadas ndo ocorreram mudanc¢as
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.hos trés anos pesquisados com relagdo a sucessao. Em duas das em-
presas, a transicado da primeira geracdo para a segunda, no contro-
le dos negdécios, jd4 foi feita. Na outra empresa, o filho do fun-
dador estd no controle da drea financeira e estd sendo preparado
para futuramente assumir. Com a entrada da segunda geragdao no co-
mando dos negdécios, a linha bdsica ndo foi alterada e houve mais
énfase ao crescimento.

Segundo relata um administrador familiar, 'a
responsabilidade dos dirigentes atuais na condugcao dos negdécios ¢é
até maior do que a do fundador, pois tendo sido superadas as difi-
culdades iniciais, os administradores, no minimo, devem manter ou
fazer crescer a organizacgao.

: A tradicdo e a reputacdo de uma familia podem
exercer uma influéncia direta no mercado, principalmente com rela-
cdo as vendas, operagdes bancdrias e clientela.

Ténto,administradores familiares quanto pro-
fissionais consideraram este item muito importante. Zelar pelo no-
me de sua empresa €& também zelar pelo nome de sua familia e isto
vale muito na relacdo com o mercado, pois o cliente, muitas vezes,
vali comprar nas lojas que tém tradicdo no comércio de material de
construcédo civil, onde ele confia que vai encontrar tudo o que
precisa com prego acessivel, produtos de qualidade e boas condi-
¢bes de pagamento.

Em decorréncia do zelo e tradigdo 1ligados ao

nome da familia, os administradores familiares, para ajudar a em
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presa a sair de dificuldades financeiras, fazem até sacrificios
pessoals para contribuir com a quitacdo de dividas da organizacao
e, se necéssério, se desfazem do seu patrimdénio pessoal para hon-
rar o nome da familia.

O sacrificio pessoal na empresa familiar vai
além do limite organizacional: a familia também se envolve, dedi-
cando seu tempo e bens pessoais, bem como reduzindo os momentos de
convivio familiar. O sacrificio pessoal é comum nas empresas fami-
liares.

O inicio do empreendimento sempre é mais peno-
so. Os fundadores, talvez por isso, valorizam bem mais a organiza-
¢édo do que os filhos, netos e sobrinhos. Os empreendedores, na
maioria dos casos sdo imigrantes, deixaram o seu Pais de origem e
vieram com seus pais para o Brasil em busca de trabalho. Para ven-
cer na vida tiveram de enfrentar obstdculos: aprender nova lingua,
~conviver com pessoas desconhecidas, com uma nova cultura, e até se
acostumarem foi dificil. Para sobreviverem, abriram pequenos negé- -
cios que, com o tempo, foram crescendo. Os desafios foram sendo
vencidos através da dedicagdo e entusiasmo, trabalho arduo, forca
de vontade e persisténcia.

| Por isso, antes de ocupar um cargo de diretg
ria, o herdeiro deve demonstrar interesse e dedicacdo & organiza-
¢cdo. O sacrificio do administrador deve ser levado em considera-
¢do. Muitas criticas séo feitas aos administradores familiares que

assumem cargos de direcao sem nenhum esforgco pessoal, apenas por
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que sédo da familia, sem gue tenham demonstrado verdadeiramente o
interesse pela firma.

Quando a sobrevivéncia da familia depende ex-
clusivamente da empresa, pode comprometer os negdécios é o gue
afirma Lodi (1992). Essa caracteristica é vista como patrimonia-
lista visto que, a empresa se preocupa apenas em manter vivo o
sustento familiar, sem dar a devida importédncia ao seu crescimento
e & separacdo do que é familia e do gque é empresa.

Como ja referido no tépico anterior, apés a so-
brevivéncia estar assegurada, parte-se para o crescimento. A orga-
nizacdo procura os melhores meios para atingir os resultados dese-
jados. A competéncia administrativa é um valor basico para que a
6rganiiagéo seja eficiente e eficaz.

Devido a essa ideologia profissionalizante, os
valores mencionados anteriormente como fidelidade paternalista,
dedicacéo e entusiasﬁo para agrédar aos patrdes, emogdo e afetivi-
dade no ciclo familiar, conflito de geracdes, sobrevivéncia da
familia, segundo Lodi (1978), sdo substituidos por outros como di-
reitos iguais na firma, impessoalidadé, recompensa para OS mais

competentes, desempenho organizacional lucrativo.

4.3.2 - Atitudes profissionalizantes

A recompensa para os mais competentes , bem co-

mo direitos iguais, sdo caracteristicas consideradas profissiona-
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lizantes, segundo as quais somente os mais capazes assumem postos
da cupula organizacional. Nas empresas pesquisadas, existe um sis-
tema de carreira informal, em que os funciondrios que ocupam posi-
¢des mais elevadas comecaram de niveis intermedidrios.

Segundo um administrador profissional, “[...]
todos os funcionarios tiveram direitos iguais na firma, procurou-
se néo ter preferéncias pessoais ou paternalistas. Os cargos de
gerente e chefia, foram ocupados por pessoas que cresceram dentro
da empresa".

Observou-se que onde os direitos foram iguais e
somente os mals capazes foram recompensados, os funciondrios tra-
balharam unidos e motivados, pois sabiam gue somente os que mere-
cessem seriam promovidos, recebendo a justa recompensa; nao porgue
eram parentes ou amigos do chefe, mas sim pela competéncia.

Segundo outro administrador familiar “[...]
procurou-se remunerar melhor as pessoas que se mostraram mais in-
teressadas no trabalho. Os funcionarios foram estimulados a que
trabalhassem com afinco, pois de alguma forma seriam recompensa-
dos".

Esta recompensa foi dada através de comissdes a
vendedores, onde quem foi mais competente vendeu mais. Também fo-
ram dados auxilios financeiros para compra de casas préprias, car-
ros e até mesmo ajuda para tratamento de sadide, com empréstimos a
juros subsidiados.

Um administrador profissional afirmou que em
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sua loja todos procuraram trabalhar em equipe. Quando se faz uma
venda alta, a comissdo é dividida entre os funciondrios; contudo,
o vendedor que se destacar mais e for mais competente na execugéo
dos servigos, vai receber mais recompensas.

Outro valor verificado nessas empresas foi a
confianca mitua de funciondrios para com a empresa e desta para
com os funciondrios. Em funcdo da confianca mitua, pode existir um
clima de seguranca e trangiiilidade. Numa empresa profissional o
valor basico é a competéncia e ndo apenas a confianca midtua. Os
funciondrios tém orgulho e sdo leais em funcdo do cargo que ocupam
na organizagdo. Procuram apoiar-se na eficiéncia e na eficacia co-
mo guias para consecucdo dos servigos e nao dependem de serem pa-
rentes ‘dos donos da organizagcdo ou da confianca que os donos tém
nos funciondrios.

Como as empresas pesquisadas ainda nao estéo
totalmente profissionalizadas, essas cbisas mencionadas no paréa-
grafo anterior aconteceram, conforme o depoimento de um adminis-
trador profissional: "Trabalho na firma ha 24 anos, gosto do que
fa¢o, ndo sei ée estou ganhando mal ou bem, s6 sei que estou sa-
tisfeito em trabalhar numa firma que é familiar, porque tenho ami-
gos e nao tenho chefe”.

Contudo, conforme salienta este administrador
profissional, a énfase dada foi em relagcdo a competéncia.

"[...] ndo é porque tenho amizade com o patréao

gue posso errar sem me preocupar. Ele confia
em mim e quer que eu trabalhe direito, se ama-
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nha ou depois eu ndo for um bom funcionario
ele val me mandar embora. Isso € bom por um
lado, pois faz a gente trabalhar corretamente
dentro da empresa".

Verificou-se que se a confiangca mutua for es-
timulada de modo a trazer seguranga e aumentar a responsabilidade
no trabalho, ndo deixando de lado a competéncia, essa caracteris-
tica ndo oblitera a profissionalizacao.

A competéncia administrativa é uma caracteris-
tica que aparece mais uma vez para reforgar a ideologia profissio-
nalizante.

Segundo observa um administrador patrimonial,
existe um tridngulo fundamental que reflete a competéncia adminis-
trativa da organizagdo: o cliente, os fornecedores e os funciona-
rios.

"O cliente é a razdo de ser da organizagdo, sem

ele ndo ha comércio. Se as portas da empresa

estdo abertas é por causa do cliente. Tudo o

que se faz na organizagdo ¢é em fungdo do

cliente. Se ele for bem atendido e fizer as
compras que deseja, vai voltar ".

A estratégia junto aos fornecedores foi o paga-
mento em dia das obrigagdes da empresa e o tratamento que eles re-
cebem, pois se eles forem bem tratados certamente vdo trazer boas
ofertas para a organizacéao.

Para que haja um bom clima de trabalho, respei-

to e cordialidade, os funciondrios devem desempenhar da melhor

maneira possivel a sua fungdo. A estratégia verificada Jjunto aos
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funciondrios a nivel de recursos humanos foi o investimento no
treinamento fora da loja, com cursos em instituicdes especializa-
das. O pagamentb do saldrio em dia e de acordo com a produgdo, no
caso de comissdes, também foi outro fator. Agindo desta forma o
funciondrio tem mais compromisso com a empresa e cumpre melhor a
sua obrigagao, pois foi treinado para isso; por outro lado, a em-
presa vai valorizd-lo, pois investiu na sua capacitacdo e ndo vai
querer perdé-lo.

0 orgulho é.a identificacao com a firma poden
levar a administracdo a ser mais sensivel as suas responsabilida-
des sociais, contribuindo para o fortalecimento da firma a longo
prazo. O lucro, critério inerente a quase todas organizacgdes co-
merciais, é um fator preponderante, pois se ndo for controlado,
pode causar atitudes que nem sempre sao de interesse publico.

Campanhas ecolégicas, reaproveitamento de mate-
riais, preocupacdao com a fixacgdo de precos acima da média do mer-
cado sdo caracteristicas marcantes que tendem a assumir um peso
maior nas empresas de capital aberto; jd na empresa familiar o que
estd em jogo é o nome da familia.

Verificou-se gque as empresas pesquisadas preo-
cuparam-se com o lucro, sem deixar de mostrar o seu lado social,
participando de campanhas ecoldgicas, em que por exemplo, o logo-
tipo de uma campanha de uma empresa ¢ uma pessoa plantando uma ar-
vore; ajudas a entidades filantrépicas e a familia de funciondrio

com problemas financeiros também foram concedidas, procurando-se,
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desta forma, uma maiqr integracdo com a comunidade.

A lealdade de administradores ndao pertencentes
a familia é de certa forma motivada por oportunidades melhores,
enquanto que o sentimento de lealdade de um membro da familia, sé
se dissolve quando alguém se aposenta ou quando resolve abrir um
negécio préprio, devido a brigas internas.

Um administrador familiar colocou due, mesmo
gue as pessoas sejam bem tratadas

"[...] & inerente ao ser humano estar insatis-
feito, por mais que se procure investir no fun-
cionario, sempre vai faltar alguma coisa, con-
tudo, procura-se incentivar o funcionario no
sentido de sua valorizag¢do, apoiando as suas
iniciativas dentro da organizag¢do, bem como
concedendo de beneficios econdémicos".

Nas empresas pesquisadas, verificou-se gque o
sentimento de lealdade comega quande um funciondrio & contratado.
Segundo um administrador profissional de uma organizagdo, a pri-
meira conversa que o gerente tem com o funciondrio é no sentido de
ser leal & organizagado, pois a partir do momento que ndo confiar
mais no funciondrio, n&o trabalha mais com ele.

A ligacdo do dirigente patrimonial com a fami-
lia dificilmente serd dissolvida, mesmo que esteja descontente com
a organizacdo. E mais facil para as empresas concorrentes contra-
tar administradores ndo ligados a familia, pois o seu compromisso

maior é o financeiro. J4 quanto ao familiar, além da ligacdo com a

empresa, existem os fatores emocional e afetivo que o impedem de
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sair. Se um profissional de cupula desfalcar a empresa, isso pode
acarretar perdas considerdveis de tempo e investimentos na sua
preparacao, bem como_pode fornecer a concorrente informagdes como
o faturamento real, planos, técnicas utilizadas na empresa em que
trabalhou, guebrando o sigilo das informacgodes.

O sigilo é uma caracteristica a qual restringe
informagbes a concorréncia, onde as questdes reservadas sdo guar-
dadas a sete chaves, demonstrando-se o sentimento de lealdade que
os funciondrios e administradores tem para com a empresa.

Se o sigilo das informagdes for mantido, as em-
presas concorrentes podem até tomar conhecimento da expansdo da
empresa em questdo. Contudo, sem as demonstragdes financeiras, néo
saberiam o montante dos investimento, o lucro projetado, nem os
planos futuros.

O sigilo de informagdes ocorre em funcdo da
grande concorréncia que existe no mercado de materiais de constru-
gédo civil. Uma empresa que tomar conhecimento de informagdes sigi-
losas de sua concorrente pode antecipar-se e aplicar a estratégia
que seria utilizada na empresa.

A continuidade e consciéncia dos objetivos da
firma tornam-se importantes na medida em que ocorrem mudancas e as
instituigdes tradicionais sofrem abalos nas suas estruturas. A
identificagdo dos valores da firma com os do fundador gera a con-
tinuidade de objetivos, sem haver interrupcdes das metas.

As acbdes dos fundadores expressam a possibili-
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.dade de se constituir um conjunto de exemplos concretos, tornando
os valores disseminados, para servirem de exemplo a toda a organi-
zacao.

O depoimento de um fundador caracteriza bem es-
te aspecto.

"r...] Meu avé me deixou o exemplo de honesti-
dade e boa formagao. Aos oito anos meu pai
pegou de um seleiro umas tiras insignificantes
de couro; ao ver uma ponta lhe saindo pela
perna da calga curta, meu avéo brigou com ele e
o obrigou a voltar la, pedir desculpas e de-
volver tudo. Desde cedo eu saia descalgo pelas
ruas ajudando meu pai, levando as costas um
travessdo de madeira, do qual pendiam dois
cestos pesados contendo as mercadorias. O tra-
balho pesado foi outro exemplo do pai, Manoel
[..] Austero, o pai insistia para que as fami-
lias ndo perdessem a tradigcdo e nem o contato
com a lingua alemd. Faziamos até ditado goti-
co. Se ele nos pegasse falando em portugués
nos castigava, mandando-nos ajoelhar por um
bom tempo ou até batendo na bunda. Para com-
pensar fol ele quem conseguiu a primeira esco-
la em portugués da coldénia, depois de anos en-
frentando articulagdes politicas".

Toda companhia em geral tem um "mito" empresa-
rial ou tradigdes que reforcam certos objetivos e capacidades.
Quando existe uma tradigcdo de administracdo familiar, esses mitos
ficam fortalecidos pela participacdo da familia, pois cada dire-
triz se torna parte de uma sucessédo continua que vem desde a fun-
dacdo da firma, proporcionando o administrador familiar o traco de
unido entre o passado e o presente da companhia. A ligacdo da fir-

ma com a familia pode ser conveniente por possibilitar a firma ab-

sorver mudancas operacionais em larga escala sem destruir impor
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tantes elementos da organizacao, ou seja, sua unidade basica. Ou-
tra caracteristica de grande repercussao na empresa familiar foi a
capacidade de prestar certos servicos melhor ou mais r&apido do
que outras empresas. Nos setores comerciais onde as relagdes in-
formais sdo da maior importéncia, a rapidez na execucao dos ser-
vicos e descentralizacdo na tomada de decisdo na empresa familiar
sdo imprescindiveis.

Na medida em que a empresa cresce, as unidades
necessitam de maiores informacdes e poder de decisdo. A centrali-
zacdo de informagdes e decisdes pode comprometer a definicdo e a
operacionalizacdo dos objetivos e estratégias organizacionais.

Em resumo, procurou-se tragar o perfil dos di-
rigentés patrimoniais e profissionais das organizagdes em andlise,
identificando quais seriam os valores e crengas gque formaram a ba-
se do empreendimento. Constatou-se que trabalho arduo, esforco,
dedicacéao, tradigéo; austeridade, orgulho e identificaééo com ©
nome da familia, recompensa para os mais competentes, direitos
iguais, rapidez na execucdo dos servicos, entre outros, seriam os
valores mais reievantes, os quais formaram a filosofia organiza-
cional.

Outros elementos como entusiasmo e dedicacgéao
ao trabalho, continuidade e consciéncia dos objetivos, sacrificio
pessoal e sensibilidade social sdo caracteristicas que para se
constituirem em valores profissionalizantes, devem ser fruto de um

processo de conscientizagdo. Para combater os tracos patrimonia-
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listas,os valores que até o presente momento ajudaram o crescimen-
to da organizacdo podem ser mantidos e aqueles que que impedem a

sua profissionalizacdo devem ser rejeitados.

4.4 - AVALIAGCAO DO GRAU DE PROFISSIONALIZAGCAO

Para a verificagcdo do grau de profissionaliza-
¢cao foram avaliadas as caracteristicas apresentadas por Bresser
Pereira e Prestes Motta (1981) bem como outros estudiosos, que ba-

searam seus estudos nas dimensdes da burocracia.

4.4.1 - Verificagdo formal

A verificacao formal das organizagdes caracte-
rizou-se pela apresentagdo de planos formalmente escritos e difun-
didos para toda organizacdo: especializacdo dos servigos; desempe-
nho organizacional lucrativo; aplicagdo de métodos cientificos na
escolha de alternativas; dirigentes profissionais em maior numero;
proprietdrios que delegaram ou cederam sua posi¢do de mando na di-
recdo das empresas; divisado da propriedade das ag¢des por um numero
cada vez maior de pessoas, diluindo-se o controle aciondrio da mao
da familia; identificacdo com os objetiVos da organizagdo e néo
com os do proprietdrio; equilibrio entre a habilidade politica e
da capacidade técnica e escolha de administradores em funcdo da
sua competéncia e ndo por serem parentes, amigos do proprietario

ou de confianga.
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Essas caracteristicas do grau de profissionali-
zagdo foram obtidas através de um continuum, onde as caracteristi-
cas podem estar mais ou menos présentes nas diversas situacédes, e
a andlise fol restrita as organizagdes em estudo, ndo havendo pos-
sibilidade de generalizar o resultado, conforme a seguir descrito.

Com relacao a apresentacao de planos formalmen-
te escritos e difundidos para toda a organizacdo, verificou-se que
ndo existem planos escritos, a abrangéncia dos planos sédo de cur-
to prazo englobando alguns setores da organizacdo. O sistema é in-
formal, as metas sdo passadas em reunides aos chefes de divisdo e
ndo sdo formalizadas e escritas. As reunides para discutir metas e
problemas foram realizadas a medida que houve necessidade, nédo fo-
ram periddicas, e os assuntos a serem tratados ndo foram previa-
mente definidos.

Os planejamentos a curto, médio e longo prazos
ndo foram elaboradosfpor um setor especifico. Apenas algumas metas
de vendas e orcamento geral foram formalizadas e escritas, pas-
sadas através de reunides com os gerentes -e supervisores.

Nas organizagdes onde foram implantados siste-
mas informatizados de crédito e cobranca, contabilidade, estoque
de material e pessoal, houve a possibilidade de uma melhor avalia-
cdo do desempenho desses setores.

O sistema de processamento de dados, numa das
empresas, proporcionou a verificacdo das principais dreas da orga-

nizagédo. Toda mercadoria gque entra ou sai da empresa é controlada
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via computador instantaneamente, todas as filiais estdo interliga-
das com a matriz. A gqualquer hora pode-se saber o gque se tem no
estoque, o que vai sair, a posicgéao do credidrio, guantos étehdi—
mentos foram feitos, quanto foi movimentado no caixa.

‘A utilizacdo dos melhores meios para atingir os
melhores resultados foi a ténica nas organizagdes pesquisadas.

As organizagdes pesquisadas consideraram que
estdo preparadas para a competitividade empresarial. O acompanha-
mento principal guanto a concorréncia foi o de verificar como rea-
giam as atuais politicas governamentais, tentando adaptar-se as
mediaas do governo.

A estratégia de competicdo tém sido baseadas
na diferenciacdo dos servigos, ao colocar a disposicado do cliente
os produtos que satisfacam as suas necessidades. Ofertas de produ-
tos de alta qualidade tornaram-se cruciais nesse ramo de materiais
de construcdo civil. A tradicdéo, a qualidade e o preg¢o dos produ-
. tos para empresas de pequeno e médio porte foi considerada pelos
dirigentes como alguns dos principéis fatores competitivos de mer-
cado, por propiciarem a estabilidade da demanda.

Os projetos de maior vulto foram concebidos
inicialmente pelos dirigentes através da sua prépria intuicédo e
auxiliados por informacdes da prépria empresa e do mercado, como,
por exemplo, a andlise do terreno para futura instalagdo de uma
loja. Foi realizada por engenheiros e topégrafos, e o setor finan-

ceiro se encarregou da repercussdo nessa area, onde se realizou-se
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acompanhamento de custos e do reflexo fiscal e contdbil das despe-
sas. O departamento juridico verificou se haveria algum problema a
ser considerado, e assim por diante.

Houve um clima de comunicagcdo e seguranga nho
caso de instalagdo de novas lojas de material de construcdo. Os
dirigentes comunicaram aos seus subordinados e estes aos seus fun-
ciondrios os planos da nova loja e as oportunidades gque seriam
criadas, foram dadas oportunidade iguais a todos, onde os mais
competentes poderiam ser escolhidos para trabalhar no novo empre-
endimento, recebendo como recompensa aumento salarial.

Quanto ao alto grau de especializagao nas em-
presas de porte médio, como é o caso das empresas pesquisadas, e
em funcdo da quantidade de itens no varejo, em torno de dez mil, o
vendedor nao teve um alto grau de especializacgdo. Ele procurou ter
uma visdo geral de todas as linhas de produtos existentes na orga-
nizagédo. Devido a grénde quantidades de itens no varejo, o vende-
dor foi generalista. Os compradores também precisaram conhecer to-
dos os produtos que a organizagao comercializa, desde os materiais
para a fundacdo até a cobertura para escolher o mais viavel para a
organizacéao.

O desempenho organizacional lucrativo foi a
meta principal da organizagdo. Segundo um administrador profissio-
nal, "a organizagdo trabalha para obter lucro, ndo pode ficar vin-
te anos no vermelho como o Estado. Se ndo houver' lucro, a empresa

fecha, quebra, vai a faléncia”.
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Verificou-se que o desempenho organizacional
das empresas pesquisadas foi lucrativo, ndo como o desejado, ge-
rando, por conseqiiéncia, menores investimentos em novas lojas, na
frota de veiculos e até mesmo no estoque dos produtos; contudo,
foi o suficiente para assegurar a sua sobrevivéncia.

Devido ao controle aciondario dos proprietdrios,
hd uma garantia aos administradores de haver uma continuidade dos
objetivos organizacionais. Ndo precisam se preocupar sé com o de-
sempenho a cﬁrto prazo, podendo dar continuidade a seus objetivos
a médio e longo prazo. Os proprietdrios-—-acionistas da familia tem
interesse em que a empresa seja lucrativa. Contudo, se a empresa
nao obtiver os lucros estimados, dificilmente venderdo suas acgdes
para saldar alguma divida, sendo eles sdo os primeiros a ajudarem
. a organizagéo dando apoio & administracdo e mantendo o controle
aciondrio na mdo da familia.

Jad a participacdo de capital aberto ndo valori-
za esta questdo. O que interessa sdo os resultados. Se a organiza-
¢do estiver obtendo os lucros desejados nao ha ressalvas, mas se
estiver passando por dificuldades, muda-se a administragdo, procu-
ra-se reavaliar as politicas até aquele presente momento, deixando
de dar continuidade aos objetivos.

Por outro lado, por ter o controle acionario, a
familia pode deixar de realizar os investimentos dentro da empresa
para suprir as necessidades pessoais, deixando para segundoc plano

os resultados. Se nio houver disciplina guanto a distribuicdo do
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dinheiro, os familiares podem utilizar os recursos da organizacao
para satisfazerem suas necessidades pessoais, e é nos cofres da
empresa gque vao buscar a solucdo dos seus problemas financeiros,
de "status", propriedades, viagens, etc.

Verificou-se quanto a questdo do "status", que
a sociedade impde certas normas que sdo seguidas por seus inte-
grantes, como por exemplo, participacdes em reunides e encontros
com a finalidade de destacar os homens de negdécio. Segundo um ad-
ministrador familiar, para manter o nome da familia em destaque, é
necessdrio participar de diversas reunides sociais, em que ndo ha-
veria necessidade se o nome da familia ndo estivesse associado ao
da empresa.

’ Nas empresas pesquisadas, a maioria das acdes

estd na mdo do fundador; apenas uma pequena porcentagem estd divi-
dida com esposas e por conseqiiéncia com os filhos. Verificou-se
gue apenas em uma déé empresa, um acionista ndo pertencente a fa-
milia possui uma pequena participégéo das ag¢des. Constatou-se que
‘os fundadores procuraram manter o controle aciondrio nas suas
maos, restringindo inclusive aos membros da familia. Contudo, os
recursos foram utilizados disciplinadamente e com cautela, procu-
rando sempre os melhores investimentos.

Para finalizar, constatou-~-se gque, nas organiza-
¢cbes pesquisadas, as caracteristicas burocréticas ficaram abaixo
do nivel considerado ideal de profissionalizacdo, principalmente

pelo nédo planejamento formal de suas atividades, pela ndo contra-
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tacdo de profissionais para ocupar cargos de direcdo dentro da or-
ganizacdo, pela nédo divisdo das acdes por um numero cada vez maior
de pessoas ndo ligadas a famiiia, contrariando as idéias de Bres-
ser Pereira e Prestes Motta (1981) apresentadas com relagcdao a bu-
rocracia e a profissionalizagdo das empresas familiares.

Por outro lado, pelo que se verificou, desta-
cou-se o fato de as empresas estarem se informatizando. Isso cor-
roborou a ideologia profissionalizante, a qual reforgca o controle
impessoal da organizacdo, pois numa das empresas é possivel veri-
ficar qualquer setor a qualquer momento através do sistema de pro-
cessamento de dados.

Outra caracteristica importante da profissiona-
lizacdo foi a competitividade empresarial. As organizacdes em es-
tudo deram grande énfase a este aspecto. Todas organizacdes consi-
deraram-se preparadas para a competitividade, seja pelo seu esto-
que, seja pela sua organizagdo interna, pelas boas compras e con-
seqliente oferta de produtos bem como pelo seu quadro de vendedores
bem treinados .

Mesmo nédo sendo satisfatério o desempenho orga-
nizacional foi lucrativo. As organizagdes asseguraram a sua sobre-
vivéncia e até cresceram com a instalagdo de novas lojas. Para
driblar a crise e a recessio, os administradores se mostraram

criativos e demonstraram sua capacidade administrativa.



5 — CONCLUSOES E RECOMENDACOES

Este capitulo tem por objetivo apresentar as
conclusdes relativas aos resultados da pesquisa e evidenciar al-
gumas recomendacdes decorrentes do estudo.

As conclusodes dirigem-se, especificamente, as
questdes de pesquisa que orientaram este estudo. As recomendacdes
podem interessar aos administradores patrimoniais e profissionais
na avaliacdo de suas crencas e valores que influenciam a profis-

sionalizagcdo de empresas familiares.

5.1 - QONCLUSGES

Com o propdsito de investigar concretamente a
relagdo dos valores e crencas dos dirigentes patrimoniais e pro-
fissionais e a profissionélizagéo das trés maiores empresas fami-
liares do ramo de comércio de material de construcdo civil da re-
gido da Grande Floriandpolis e conforme o referencial metodoldégi-
co adotado, realizou-se uma pesquisa descritiva multicasos. De
acordo com as orientagdes metodoldgicas, procurou-se conhecer e
interpretar a realidade, sem, no entanto, nela interferir. Este
estudo também possibilitou conhecer as organizagdes em questéao,
sem a preocupagdo de justaposicdo ou comparagdo dos resultados
obtidos entre elas.

Tal investigagdo permitiu desenvolver o obje-"

tivo geral: "Identificar e analisar a questdo dos valores e cren-

¢as dos dirigentes patrimoniais e profissionais que influenciam a
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profissionaliza¢cdo de empresas familiares".

Assim, neste sentido, pode-se concluir que:

a) As atitudes, tanto dos dirigentes patrimo-
niais como dos dirigentes profissionais, foram substantivamente
influenciadas pelos valores e crengas;

b) Os valores e crencas dos'dirigentes patri-
moniais e profissionais sdo frutos, isto é, decorréncia da cultu-
ra organizacional;

c) Esta cultura organizacional orienta a esco-
lha dos objetivos e estratégias; e

d) O grau de profissionalizagéo nestas empre-
sas identificado através da verificacdo formal das organizacgdes,
estava menos presente nas diversas situacbdes propostas.

Com relacdo a questéao, "Quais os principais
_valbres e crengas dos dirigentes patrimoniais e profissionais que
determinam os principios que norteiam a empresa 2", conclui-se
que:

a) Os valores e crengas que mais receberam én-
fase e que estavam voltados a profissionalizacdo foram os seguin-
tes:

. Precedéncia dos objetivos organizacionais
sobre os pessoais;

. Competéncia administrativa;

. Recompensa para os mais competentes;

. Direitos iguais na firma;

. Continuidade e consciéncia dos objetivos; e
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. Deixar de ver a empresa como a extensdo da
familia em nome dos resultados;

b) Outros valores e crencas que os dirigentes
procuraram transmitir aos seus funciondrios, através do exemplo
em primeiro lugar, foram:

. Trabalho éfduo;

. Esforgo e dedicacédo (vestir a camisa da or-
ganizacgao):

. Confianca ﬁutua;

. Tradigao e reputacédo valiosa;

. Rapidez na execugdo dos servigos; e

- . Sigilo de informacdes.

Estes valores podem apresentar tracos patrimo-
nialistas, contudo, se essas caracteristicas ndo extrapolarem o
limite organizacional e nédo interfirirem na questdo pessoal podem
ser consideradas relevantes para a continuidade dos objetivos e
estratégias;.

c) A rejeigdo de alguns tracos patrimonialis-
tas fez com gque a organizacdo trabalhasse mais motivada e unida,
pois os funciondrios sabiam que somente as pessoas com mérito
préprio receberiam a justa recompensa. Também foi levado em con-
sideracédo o desempenho organizacional e ndo apenas o reconheci-
mento pessoal. Os tragos patrimonialistas repugnados foram:

. A escolha de pessbas para ocuparem cargos de
confianga apenas porque séo parentes ou amigos do patréao;

. A fidelidade paternalista;
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. A emocdo e afetividade do ciclo familiar; e

. A utilizacdo dos recursos da organizacgéo pa-
ra beneficio préprio, ndo se respeitando os limites organizacio-
nais.

A segunda pergunta de pesquisa, "De que manei-
ra os valores e crengcas dos dirigentes patrimoniais e profissio-
nais concebem organizacionalmente (estrutural e culturalmente) as
suas empresas ?", fol respondida da seguinte forma:

a) Os valores e crengas orientaram a escolha
dos objetivos e estratégias, formando uma cultura organizacional.
Esta cultura foi transmitida pelos dirigentes patrimoniais e pro-
fissionais aos seus funciondrios através do seu préprio exemplo,
assim como por meio de reunides e nos contatos pessoais com os
funciondrios. Os objetivos e estratégias mais relevantes foram:

. Ménter a estabilidade operacional;

. Assegurar a sobrevivéncia daborganizagéo;

. Permanecer com as mesmas diretrizes adminis-
trativas;

. Crescer apesar da crise e recessdo do Pais;

. Profissionalizar as principais dreas da or-
ganizagdo, principalmente no que se refere & introdugcdo e/ou a
reavaliagdo dos sistemas e mdquinas de processamento de dados pa-
ra um maior controle, bem como a capacitacdo do quadro de pessoal
da organizacao; houve ainda a preocupacdo com a satisfacdo dos

clientes e o atendimento aos fornecedores.
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A resposta a terceira pergunta de pesquisa,
rOual o badréo de relagdo entre os valores e crengas e a profis-
sionalizagdo quanto a incidéncia de fatores burocraticos ?", foi
evidenciada através de um continuum com caracteristicas burocra-
ticas e patrimonialistas, prevalecendo a seguinte composicao:

a) Caracteristicas burocraticas mais predo-
minantes:

. Introdugdo ou reavaliagcdo de sistemas de
informatizag¢do para controle dos principais setores da organiza-
cao;

. Desempenho organizacional lucrativo;

. Competitividade empresarial;

. Delegagcdo de autoridade ou cessao de posicgéo
de mando pelos proprietdrios, na direcdo das empresas; e

.thuilibrio entre capacidade técnica e habi-
lidade politica.

b) Caracteristicas patrimonialistas evidencia-
das foram:

. Resisténcia a modernizacao;

. Aplicacdo de métodos antes intuitivos que
cientificos;

. Sobrevivéncia da familia/empresa; e

. Resisténcia a mudangas por parte dos "velhos
da casa'".

Constatou-se que houve um esforgco no sentido

de se evitar este tipo de conduta por parte da direcao; contudo,
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por se tratar de empresas familiares, onde nem todos os papéis
organizacionais estdo definidos, situac¢des imprevisiveis sdo co-

muns e esses problemas de certa forma aconteceranm.

5.2 - RECOMENDACOES

Em face das conclusbes ja apresentadas, reco-
menda-se aos dirigentes patrimoniais e profissionais o seguinte:

a) Executar com mais seguranca os planos de
longo alcance, através da sua formalizagdo, inclusive quanto ‘é
manualizacdo de certos procedimentos. Desta forma , os adminis-
tradores familiares e prdfissionais poderiam se dedicar a outras
questdes menos rotineiras, para as quais pode haver falta de
tempo;

b) Respeitar a cultura de uma organizagao, bem
como procurar as adaptagdes mais apropriadas para cada caso;

c) Aprofundar o estudo das organizagdes para
compreendé-la, conhecé-la melhor, identificéd-la no contexto da
sociedade, para em seguida manejar as varidveis intra-organiza-
cionais que levam a mudanga; e

d) Manter os valores e crencas que, com efi-
ciéncia, solucionaram os problemas e substituir, por outros mais
profissionalizantes, aqueles que nido estédo trazendo o resultado
desejado, com vistas ao processo de auto-conhecimento e auto-des-
cobrimento da organizacéio.

Esta pesquisa ndo se encerra aqui. Outros as-

suntos ndo considerados ou ndo desenvolvidos exaustivamente pode-
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rdo ser abordados oportunamente em pesquisas ulteriores. Dentre
estes, pode—se-citar: a questdo do impacto da implantacao da in-
formatica nas organizagdes; a reestruturacdo das empresas através
da sua manualizagdo; a verificacdo da necessidade de se implantar
uma diretoria de planejamento, para tracar os planos a médio e
longo prazos.

Os dados apurados e as conclusdes e recomenda-
¢bes apresentadas constituem o que se considerou adequado ao ob-
jetivo proposto, que diz respeito a valores e crengas em relacao
a profissionalizacgdo. Procurou-se, desta forma, corroborar com a
teoria das organizagdes através da presente pesquisa tedrico-em-

pirica.



S — BIBI. TOGCRAFIA
ASSOCIACAO BRAS. ATACADISTAS E DIST. DE PROD. INDUSTRIAIS. Sem me-
do da sucessdo. Revista Distribuicao. Ano IV, n¢ 15, p.24-28,

out. 1993.

ASSOCIACAO BRASILEIRA DE NORMAS TECNICAS. Apresentacdo de citacdes

em documentos, NBR 10520. Rio de Janeiro, 1988.

BARNES, Louis B., HERSHON, Simon A. A Transferéncia do poder em

empresas familiares. Exame, n.114, 4. Cad., out. 1976.

BERNHOEFT, Renato. Empresa familiar: sucessdo profissionalizada ou

sobrevivéncia comprometida. Sdo Paulo: Nobel, 1989.

BERNE, Eric. The structure and dynamics of organizations and

groups. New York, Grove Press, 1966.

BETHLEN, A. de S. Politica e estratégia de empresas. Rio de Janei-

ro, Guanabara, Dois, 1981.

BLAU, Peter M. & SCOTT, Richard. Organizacdes formais. Sado Paulo:

Atlas, 1979.

BRESSER PEREIRA, Luiz Carlos. Empresarios e administradores



94

no Brasil.Rio de Janeiro: Brasiliense, 1974.

CAMARA JUNIOR, J. Matoso. Manual de expressdo oral e escrita. 9.

ed. Petrépolis: Vozes, 1986.

CAMPOS, E. Sociologia da burocracia. 4. ed. Rio de Janeiro, Zahar,

1971.

CASTRO, C. M. A Pratica da pesquisa. 3.ed. Sao Paulo: McGraw-Hill

do Brasil, 1977.

CHAMPION, Dean. A sociologia das organizagdes. S&o Paulo: Saraiva,

1585,

CHIAVENATO, Idalberto. Introducdo a teoria geral de administracao.

Sdo Paulo: McGraw-Hill do Brasil, 1983.

. Teoria geral da administracao: abordagens prescritivas e

normativa. 3. ed. Sdo Paulo: McGraw-Hill do Brasil, 1987.

DONNELLEY, Robert G. A empresa familiar. Harvard de Administracao

de Empresas, Sao Paulo, V.2,n.8, p.3-15, 1976.

DRUKER, Peter F. O gerente eficaz, 5.Ed. Rio de Janeiro: Zahar,

1976.



95

DYER, W. Gibb, Jr. Cultural change in family firms: antecipating
and managing busines and family transitions. San Francisco: Jos-

sey Bass, 1986.

FAORO, Raimundo. Os donos do poder: formacdo do patronato politico

brasileiro. Rio de Janeiro: Globo, 1987.

FLEURY, Maria Tereza Leme et al. Cultura e poder nas organiza-

¢Oes. Sao Paulo: Atlas, 1989.

. Cultura organizacional, os modismos, as pesquisas, as
intervencgdes: uma discussdo metodoldédgica. Revista de administra-

cdo, Sdo Paulo: v. 24, n.l, p.3-9, jan./mar. 1989.

. Estérias, mitos, herdéis: cultura organizacional e rela-
¢Oes do trabalho. RAE. Rio de Janeiro: v. 27, n. 4, p.7-18,

out./dez. 1987.

FREITAS, Maria Ester de. Cultura organizacional: formacdo, tipolo-

gias e impactos. Sao Paulo: Atlas, 1989.

GAGLIARDI, Pasquale. The creation and change of organizational
cultures: a conceiptual framework. Organization Studies. Vol. 7,

n¢ 2, p. 117-134, 1986.



96

GALLO, Miguel Angel. A crise estrutural nas empresas familiares:
uma observacao internacional do fenémeno. RAE. Rio de Janeiro:

v. 23, n. 3, p.15-21, jul./set. 1983.

GESTAO familiar cede terreno a administracdo profissional. Jornal

de Santa Catarina, Blumenau: 7 dez. 1988.

GOOD, Willian J., HATT, Paul K. Métodos em pesquisa social. Sé&o

Paulo, Nacional, 1979.

GONCALVES, David. A empresa familiar. A Noticia, Joinville: 10

set. 1987.

GOULDNER, Alvin W. Patterns industrial bureacracy. New York: The

Free Press, 1954.

GUITTIERREZ, Luiz H. S. O clima organizacional em uma empresa fa-
miliar. Revista de Administracdo. Sdo Paulo: v. 22, n.2, p.36-43

abr./jun. 1987.

HALL, Richard H. Organizagdes: estrutura e processos 3.ed. Rio de

Janeiro: Prentice~Hall do Brasil, 1984.

JAEGER, Alfredo M. Desenvolvimento organizacional e culturas na-

cionais. In: Encontro anual da ANPAD, 1985, Belo Horizonte.



97

Anais... Floriandpolis: Ed. da UFSC, 1985.

KATZ, Daniel, KAHN, Robert L. Psicologia social das organizacgdes

3. Ed. Sao Paulo: Atlas, 1987.

KERLINGER, Fred N. Metodologia da pesquisa em ciéncias sociais.

Sdo Paulo: EPU-EDUSOPINEP, 1979.
LEVINSON, Harry. Conflitos gque infestam as empresas de familia.
Biblioteca Harvard de Administracao de Empresas, S&o Paulo: v.3,

n.s, p.3-11, 1977.

LODI, Jodo Bosco. A empresa familiar. 2.ed. Sdo Paulo, Pioneira,

1986.

. O fortalecimento da empresa familiar. Sdo Paulo: Pionei-

ra, 1984.

LIKERT, Rensis. Novos padrdoes de administracao. Sao Paulo, Pionei-

ra, 1979.

MARCH, J. G., Simon, H. A. Teoria das organizacgdées. 5. Ed. Rio de

Janeiro, FGV, 1981.

MARTIN, Joanne, MEYERSON, Debora. Cultural change: an integration



98

of three diferent views. Journal of Managemente Studies, v}24,

n.6, p.623-647, nov. 1987.

MARTINS, Maria L. Os dificieis caminhos da empresa familiar. Re-
vista Indastria e Produtividade, Rio de Janeiro: v.14, n.45, p.

20-24, 1980.

MORGAN, Gareth. Images of organization. Bervely Hills: Sage Publi-

cations, 1986.

MOTTA, F.C.P., BRESSER PEREIRA, L. C. Introducdo a Organizagdo Bu-

rocratica. Sdo Paulo, Brasiliense, 1981.

OLIVEIRA, Marco Antonio Garcia. Como entender a cultura organiza-

cional. Sao Paulo: Nobel, 1988.

PEROW, Charles. A andlise organizacional: um enfoque sociolégico.

Sao Paulo: Atlas, 1981.

PETERS, Tomaz J., WATERMANN JR, Robert H. Vencendo a crise: como o
bom senso empresarial pode superd-la, 3.ed. Sdao Paulo: Harper &

Row do Brasil, 1983.

PFIFFNER, John M., SHERWOOD, Frank P. Organizagao administrati-

va, S&o Paulo: Bestsseller, 1965.



99

RICHARDSON, Robert Jarry, et al. Pesquisa social: métodos e técni-

cas. Sao Paulo: Atlas, 1985.

ROBBINS, Stephen P. O processo administrativo: integrando teoria e

pratica. Sao Paulo, Atlas, 1986.

RUDIO, F. V. Introducdo ao projeto de pesquisa cientifica. 7. Ed.

Petrdépolis: Vozes. 1986.

SCHEIN, E. H. Organizational culture and leadership. San Francis-

co, CA: Jossey-Bass, 1992.

. Psicologia organizacional. 3.ed. Rio de Janeiro: Pren-

tice-Hall, 1982.

SCHUMACHER, E. F. O negécio é ser pequeno: um estudo de economia
que leva em conta as pessoas. 2. Ed. Rio de Janeiro, Zahar,

1983.

SELEME, Acyr. Abordagem cultural e o estudo do poder em organiza-
¢cées. In: XIII Encontro Anual da ANPAD, 1989, Sao Paulo.

Anais... Belo Horizonte: v.2, p.941-955, 1989.

SELLTZ, C. Métodos de pesquisa nas relagdes sociais. 4.ed. Sao

Paulo: EPU, 3v., 1987.



100

SMIRCICH, Linda. Concepts of culture and organizational analysis.
Administrative Science Quaterly, v. 28, n.3, p.339-358, sep.,

1983.

SOUZA, Edela Lanzer Pereira. Clima e cultura organizacionais: como
se manifestam e como se manejam. Sdo Paulo, Edgar Bliicher, Porto

Alegre, URGS, 1978.

STONER, James A. F. Administragao. Rio de Janeiro: Ptrentice-Hall

do Brasil, 1985.

THOMPSON, James D. Dinamica organizacional: fundamentos sociolégi-
cos da teoria administrativa. Sdo Paulo: McGraw-Hill do Brasil,

1976.

TRIVINOS, Augusto N. S. Introducdo a pesquisa em ciéncias so-

ciais: a pesquisa qualitativa em educacdo. Atlas, 1987.

THEVENET, Maurice. Cultura da empresa: auditoria e mudanca. Lis-

boa: Monitor, 1990.

VIEIRA, E. Autoritarismo e corporativismo no Brasil. 2. ed. Sao

Paulo: Cortez, 1981.



101
WEBER, Max. A ética protestante e o espirito do capitalismo. 4.ed.

Sao Paulo: Pioneira, 1985.

. Sociologia de la dominacién. In: Economia y sociedad.

México: Fondo de Cultura Econdmica, p.695-1117, 1983.

. Ensaios de sociologia. 5. Ed. Rio de Janeiro: Guanabara,

1982.



ANEXOS



ANEXO 1

STSTEMA DE ENTREVISTAS



SISTEMA DE ENTREVISTAS

Elaboracao de um grande n®
de afirmacdes em relagcao a
atitudes ou opinides dos
administradores patrimoni -
ais e profissionais

Essas . afirmacées sao
- apresentadas num continuum
aos dirigentes patrimoniais
e profissionais que indi -
cam suas posicodes ... fren -
te as questodes levantadas

Essas posicodes expressanm
quais e de que maneira os
valores e crencas dos diri-
gentes influenciam a pro-
fissionalizagdo das empre-
sas familiares

- '

Valores e Cren-||Fatores Valores e Cren— Fatores

cas - Profis - cas - Patrimo-

sionalizantes Burocra- nialistas Patrimo-
ticos niais




ANEXO 2

OUESTIONARIO



OUESTIONARIO

O questionario (Anexo 2), foi elaborado de
forma mista com perguntas fechadas, abertas e semi-abertas
aplicado para uma amostra de cinco dirigentes patrimoniais e cinco
profissionais. Foi dividido em cinco éartes: 1. Posicionamento
geral da empresa; 2. Objetivos gerais; 3. Principais atitudes da
direcéao geral da empresa; 4. Avaliagéo do grau de
profissionalizacgdo; 5. Outras consideracodes.

As técnicas de escala segundo Good &
Hatt(1977), se aplicam gquando o problema é ordenar uma série de
itens ao longo de um continué.

Pretende-se com este questiondrio verificar a
énfase dada a cada questdo através da "ESCALA DE COERENCIA INTERNA
DO TIPO LIKERT".

Para cada afirmagcdo, os respondentes podem
assinalar os quesitos 1, 2, 3, 4 e 5 expressbs em forma tipo

LIKERT de cinco pontos, assim distribuidos:

"Prestou grande énfase" (5)
" Deu alguma énfase " (4)
"Manteve-se inativo(a)" (3)
"Aceitou com ressalvas" (2)

" Foi contrdrio (a) " (1)



1. POSICIONAMENTO GERAI. DA EMPRESA
1.1 - Identificacdo da Empresa:

1.2 - Epoca de constituicdo/nimero de empregados/ramo de
atividade:

1.3 - Evolucdo econdmico-financeira do Periodo de 1990 a 1992:

I I I I !

| | 1990 | 1991 | 1992 |
| | | | |
[ l J —t 1
|- Patriménio Liquido: | | | |
| - ] | | |
| 1 1 T -
|- Faturamento Total: | | | |
| | | | |
I | T T 1

|- Lucro/Prejuizo:' | | | |

L I : 1 ] |

1.4 - Linha de produtos/servicos:

1.5 - Classificacdo de acordo com a estrutura de capital:

1.6 - Descricéao do organograma/cargos/funcdes/relacdes
hierdrquicas:

1.7 - Fundador/empreendedor e/ou fundadores/empreendedores:



2 - OBJETIVOS GERAIS

2.1 - Ao longo dos ultimos 3(trés) anos gquais os objetivos que
nortearam a agao empresarial?

1 —'Assegurar a sobrevivéncia da empresa (
.2 - Manter a estabilidade operacional (
3 (
4

- Profissionalizar a empresa
- Crescer com os mesmos produtos servigcos e/ou

novos produtos/servigos «( )
.5 - Entrar em novos mercados no Brasil «( )
6 - Juntar-se ou adquirir outras empresas do mesmo

e/ou ramos diferentes (

2.1.7 - Reformulacdo das diretrizes administrativas (
2.1.8 - Mudanca na estrutura operacional (
2.1.9 - Introdugdo e/ou reavaliacdo do sistema de

informatizacéao ( )
2.1.10 - Reorganizacao contdbil, financeira e/ou melhorias

nos sistemas de cobranca e controle ( )
2.1.11 - Reavaliacgdo das atividades e/ou atividade-chave (¢ )
2.1.12 - outros ... ( )

2.2 - Os objetivos prioritdrios foram atingidos? Se foram, de que
maneira? Se nao, gual a raz&o?

3 - PRINCIPAIS ATITUDES DA DIRECAO DA EMPRESA

3.1 - Nos ultimos trés anos quais foram as atitudes que a direcéo
da empresa adotou frente as seguintes modalidades:

- Entusiasmo e dedicagédo ao trabalho (
- Fidelidade paternalista/ao patréao (
- Direitos iguais dentro da empresa (
(
(
(

Confianga mitua(orgulho e lealdade)

- Recompensa para os mais competentes

~ Lacgos de familia/afetivo influenciando as decisdes
- Conflito de geragdes na formulacdo da politica

Nt et e e N N’

WWLWWWWW

PR RR R R

NS WN R
!

empresarial ( )
3.1.8 - Tradicdo de familia(reputagdo valiosa) ( )
3.1.9 - Sobrevivéncia da familia/empresas ( )
3.1.10 - Competéncia administrativa « )
3.1.11 - Sensibilidade social(Adaptacdo ecolégica,reaprovei-

tamento de materiais,campanhas ecolégicas, poluicgéao
ambiental, etc.)

3.1.12 - Organizagdo interna e leal

3.1.13 - Sacrificio pessoal

3.1.14 - Unido de dirigentes e acionistas

3.1.1

3.1.1

L R W W NN
N Nt Nt e “ume?

5 - Continuidade de objetivos
6 - Imunidade a pressdes orgénicas(mudanca de dirigen -



tes-chave) ( )
3.1.17 - Rapidez na execugdo dos servigos e na tomada de de-

ciséao ( )
3.1.18 - Sigilo em suas operagdes, evitando vazamento de in-

formacdes . ()
3.1.19 - Resisténcia & mudangas por parte dos "velhos da ca-

sa" ¢ )
3.1.20 - Uso indevido dos recursos transformando a empresa

no erdrio dos familiares ( )
3.1.21 - Falta de disciplina com relagdo a lucros e desempe -

nho ( )
3.1.22 - Disputa na familia quando um cargo de Diretoria esta
, vago « )
3.1.23 - Outras atitudes que a empresa tomou

Especifique... ( )

3.1.23 - Diante das principais atitudes tomada pela direcdo da em-
presa, houve(ram) alguma(s) atitude(s) a(s) qual(is) foi(ram) dada
(s) muita énfase e nao deveria(m) e vice-versa? Justifique.

3.1.25 - De que maneira as principais atitudes tomadas pela dire-
cdo da empresa foram implementadas na organizacgédo? '

4 - AVALIACAO DO GRAU DE PROFISSIONALIZAGCAO

4.1 - Nos ultimos trés anos qual a atitude da direcdo da
empresa frente ao que se segue:
4.1.1 - Os objetivos da empresa foram formalizados e escritos,

representando as agdes da cipula administrativa. (¢ )
4.1.2 - A cipula administrativa da empresa reune-se periodi-
camente para discutir os destinos da empresa. ( )

4.1.3 - Um departamento ou setor se incumbe do planejamento
a médio e longo prazos dentro da empresa como um todo.( )
4.1.4 - Os planos de acado sao elaborados por escrito, abran -

gendo vdrios anos e setores operacionais. «( )
4.1.5 - A empresa prepara orcamentos anuais para o conjunto de
suas atividades. ( )
4.1.6 - Projetos de maior vulto (como investimentos) que afe -
taram todas as areas operacionais da empresa foram
cautelosamente preparadas por meio de andlises profis-
sionais. ( )
4.1.7 - Hd um clima de comunicacdo e seguranca na empresa

quanto aos planos de maior alcance da cipula adminis-
trativa. « )



4.1.8 - H& um sistema de controle que permite avaliar o

desempenho das principais 4dreas da empresa. . ( )
4.1.9 - As decisOes estdo sujeitas a pessoas que aplicam
métodos cientificos. ( )

4.1.10 - A capacidade administrativa leva em conta a eficécia

e a eficiéncia em nome dos resultados. « )
4.1.11 - Competitividade empresarial ( )
4.1.12 - Sistema de carreira baseado no mérito e competéncia ( )
4.1.13 - Alto grau de especializacgéao ( )
4.1.14 - Desempenho organizacional lucrativo ( )
4.1.15 - Divisdo de propriedades das agdes por um numero cada

vez maior de pessoas que nao sejam da familia ( )
4.1.16 - Equilibrio entre a capacidade técnica e habilidade

politica ( )
4.1.17 - Contratacao de profissionais ndo ligados a familia

para ocupar cargos de Direcgéo ( )

4.1.18 - Diante das questdes acima, houve(ram) alguma(s) atitude
(s) a(s) qual(is) foi(ram) dada(s) muita énfase e ndao deveria(m)
e vice-versa. Justifique.

4.1.19 - H4 uma politica profissionalizante dentro da organizacéo,
ou seja, os valores dos dirigentes estédo voltados para uma admi-
nistragédo cientifica? Se ha, descreva o sistema de avaliagdo de
desempenho das principais 4reas da organizacgao.

4.1.20 - Como é feita a escolha de dlrlgentes quando ha ~um cargo
vago na direcdo da empresa?

4.1.21 - A empresa estd voltada para a competitividade empresa-
rial? Estd preparada para isso? Justifique.

4.1.21 - A organizagdo possui um sistema de carreira baseado no
mérito e competéncia? Se houver, descreva-o.




4.1.22 - Ha resisténcias a mudancgcas por parte dos "velhos da ca-

sa"? Se houver, como é tratada essa questéao?

5 — OUTRAS CONSIDERACOES E OBSERVACOES

5.1 - Além das questdes levantadas, existe(m) outra(s) que afe-
tou(aram) a empresa com um todo num passado recente?Se houver, es-
pecifique.




