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Resumo:As empresas familiares atuamente inseridas no mercado facilmente vivenciam diversos
conflitos relacionados diretamente com as relacdes interpessoais entre os membros familiares e os ndo
familiares. A possibilidade da auséncia de principios organizacionais nessas empresas pode afetar
negativamente as suas relagdes intrapessoais. Sabe-se que ha principios a serem seguidos, que podem
servir como ferramenta para amenizar os efeitos dessas relacfes em empresas familiares, em especia
aqueles preconizados por Henry Fayol, um dos pais da Administragdo Classica. Portanto, o objetivo
desse trabalho é analisar se os principios de Fayol, dentre eles, adisciplina, a subordinacéo, aequidade, a
remuneracdo e a unidade de comando sdo adotados dentro de uma determinada empresa de caréter
familiar. Como procedimento metodolégico, utilizou-se 0 método de pesquisa quali-quantitativa e os
instrumentos para o levantamento de dados foram, respectivamente, um questionario e entrevista
semiestruturados, aplicados sobre colaboradores e gestor da empresa. De maneira mais aprofundada,
guestdes como favoritismo e desmotivacdo nortearam a pesguisa. O resultado e andlise dos dados revela
gue principios basicos apontados como imprescindiveis por Fayol, em especial a equidade, ndo estao
sendo devidamente adotados no dia a dia da empresa familiar analisada, resultando em altos niveis de
desmotivacdo entre os funciondrios.
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1 INTRODUCAO

Um dos tipos de empresas mais estudados sdo as empresas familiares. Em diversos
pontos ela difere dos outros tipos de organizacbes, mas a grande caracteristica dessas
empresas € que a mesma nao € exclusivamente gerenciada levando em consideracdo o
ambiente de trabalho, colaboradores, clientes e demais interessados, ela também inclui os
lacos familiars e a expectativa de seus fundadores. Ou seja, ndo esta voltada apenas ao éxito
da empresa, mas também ao sucesso da familia e de seus sucessores. Donneley (1964)
confirma a teoria de que os lacos familiares podem se apresentar como um problema ao
afirmar como a fonte de uma das dificuldades de empresas familiares a confusdo criada entre
os interesses da familia e os da empresa, assim como a tendéncia de considerar 0s interesses
da familia a frente dos interesses empresariais.

A sucessdo ja € predisposta em uma organizacdo familiar, porém a sucessdo apenas
por necessidade de passar o poder exclusivamente para membros familiares, € um dos fatores
gue podem gerar um declinio para a empresa, segundo Luz (2010). Ele também ressalta que
para que a empresa tenha sucesso na sucessdo de poder, € necessario planejamento e
preparacdo dos futuros lideres, deixando-os aptos para o cargo designado.

Diversas consequéncias sdo geradas caso o lider escolhido para a sucessdo ndo atenda
as exigéncias do cargo, tanto a empresa, como afirma Luz (2010), quanto para os individuos
que trabalham nela, pois podem sofrer por diversos fatores. Dessa maneira é de extrema
importancia que a geréncia da empresa seja capaz de designar cargos por méritos e capacidade
e ndo levando em conta somente os lacos afetivos, como afirma FREITAS (2005).

Porém, em uma organizacdo familiar, pode haver diversos problemas e Lopes e
Carrieri (2010) definem de um modo geral que os papeis dentro desse tipo de empresa se
confundem por conta dos lacos afetivos e as histdrias de vidas compartilhadas pela familia
fundadora acabam ficando em evidéncia. Como consequéncia dessa ligacdo € criada uma das
maiores fraquezas de organizac6es familiares, que como Lodi (1973) afirma, € o favoritismo.

Em empresas de carater familiar é preciso se atentar para o termo nepotismo, termo
definido por Pereira, Dhulyan Ingrid Lelis, et al, 2015 como ‘“a préatica injusta do
beneficiamento de alguém apenas por laco parental e ndo por merecimento”, OuU Seja, 0O
favoritismo que os diretores e proprietarios da empresa podem vir a ter em relacdo a
contratacdo e a promogcdes. Tal favorecimento pode estar relacionado a fatores sucessorios e a
lacos emocionais, este ultimo sendo apontado por Vries (2003), ao dizer que a relacdo familiar
muitas vezes esta em evidéncia nos negocios da empresa, 0s gerentes e proprietario tendem a
relevar as fraquezas e erros dos membros do grupo familiar, contratando-os com a intencédo de
que eles contribuam na organizac¢do, mas sem se atentar a sua capacidade.

Assim, dentro da empresa selecionada, serd analisada a aplicagdo de principios de
Fayol (1994), sendo eles a disciplina, a subordinacdo dos interesses individuais aos gerais, a
equidade, a remuneracgdo do pessoal e a unidade de comando com o intuito de compreender a
sua importancia.

O grande agente motivador dessa pesquisa € procurar entender as relacGes
interpessoais em empresas familiares e tudo o que elas podem acarretar. Questbes como
favoritismo, desmotivacdo e desvalorizacdo estardo sempre em evidéncia por conta do seu
alto nivel de relevancia para quaisquer pesquisas na area de empresas familiares.

Assim sendo, o problema a ser respondido pela pesquisa é: “as empresas familiares se
utilizam dos principios organizacionais preconizados por Fayol nas relacfes interpessoais do
grupo familiar e demais colaboradores?

Nesse contexto, o presente trabalho tem como objetivo principal verificar se as
relacfes interpessoais do grupo familiar e demais colaboradores em uma empresa de carater
familiar, seguem os principios preconizados por Fayol.
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O principal questionamento, que sera desenvolvido no decorrer da pesquisa, tem como
escopo levantar se a presenca ou auséncia de tais principios organizacionais afetam positive
ou negativamente as relagcdes interpessoais da empresa. Buscando por respostas, havera a
investigacdo de duas hipdteses principais: 1#) ha o favorecimento dos membros pertencentes a
familia em relacdo a empresa e seus cargos, por conta dos lacos afetivos; e 2%) existe
desmotivacdo dos individuos ndo pertencentes ao grupo familiar, caso familiares tenham
tratamento diferenciado.

Partindo do preceito de Ulrich (1997) e Donnelly (1964), empresa familiar é aquela na
qual a propriedade e administracdo se encontram nas maos de uma ou mais pessoas da mesma
familia, foi selecionada uma determinada empresa que Se encaixa nesses parametros para a
realizacdo da pesquisa.

A empresa, objeto da pesquisa, estd ligada a familia por duas geragdes. Como
Chiavenato (2004) afirma, ela possui uma maneira determinada, que foi desenvolvida atraves
dos anos, para gerenciar o seu ambiente e criar sua propria cultura organizacional. Cultura a
qual originou valores que foram compartilhados dentro da empresa até se tornar essencial na
mesma, segundo Bornholdt (2005).

Para a devida compreensdo dessa pesquisa serdo abordados primeiramente diversos
autores gue decorrem sobre o tema principal, no caso, empresa familiar. Eles servirdo tanto
para auxiliar o entendimento como para criar relacdo com as analises posteriormente
desenvolvidas. Também serd apresentado conceitos e autores que refletem sobre cultura
organizacional, relacGes interpessoais e possiveis conflitos com o intuito de definir a
abordagem da pesquisa. Logo em seguida serdo apresentados os principios organizacionais
que orientardo e proporcionardo a compreensao correta da leitura das analises.

Em seguida os aspectos metodoldgicos serdo enumerados e apresentados, com a
intencdo de demonstrar tanto a maneira como os dados serdo colhidos como o modo
determinado para a analise dos resultados da coleta de dados.

Apds os aspectos metodoldgicos serem definidos, sera feita a apresentacdo da analise
de dados. Essa andlise ird remeter ao tema principal e servira como método de resposta a
pergunta norteadora da pesquisa. Havera a citacdo e ponto de vista dos autores abordados no
referencial tedrico com o intuido de acrescentar comprovacéo e conhecimento para as analises
apresentadas

Por fim serdo apontados os principais resultados dessa pesquisa de maneira que
represente a validacdo e a relevancia da mesma.

2 REFERENCIAL TEORICO
2.1 EMPRESA FAMILIAR

Empresas familiares estdo presentes no contexto empresarial e sdo objeto de pesquisa
de varios autores. Ulrich (1997) afirma que empresa familiar é aquela cuja propriedade e
administracdo se encontra nas mdos de uma ou mais pessoas de uma mesma familia, Barry
(1975), complementa dizendo que a empresa é considerada familiar quando é dirigida apenas
pelos membros de uma determinada familia.

Giglioti (2004) entra no aspecto financeiro ao ressaltar que as empresas familiares séo
de iniciativa privada, dessa maneira o capital pertence aos membros de uma determinada
familia, que dao as ordens, decidem como sera administrada e qual caminho ira percorrer.
Como eles possuirem o poder em cima de todos os assuntos da organizagdo, as decisdes séo
voltadas diretamente aos seus interesses, inclusive no momento de contratagdo e nas
indicacOes aos cargos existentes.

Aprofundando os conceitos de maneira que envolva outros aspectos Leone (2005), diz
gue uma empresa familiar é aquela que considera a sucessdo da diretoria a hereditariedade, de
forma que conecte os valores da empresa ao sobrenome da familia ou a imagem do fundador.
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Complementarmente a ideia da hereditariedade, Lanzana e Constanzi (1999) afirmam
que membros do grupo familiar controlam e direcionam a organizacdo apenas por serem
proprietarios. Donnelley (1964) concordando com Leone (2005), Lanzana e Constanzi (1999),
dizem que o fator que define uma empresa familiar é estar ligada a uma familia por, pelo
menos, duas geracgdes.

Goncalves (2000), ressalta que ndo basta apenas os membros familiares se
encontrarem no poder, a familia fundadora deve planejar e coordenar as estratégias e a
administracdo da organizagdo, assim, conclui-se que ela deve definir como prioridade as
necessidades da empresa

Geralmente um quadro hierdrquico de uma empresa de carater familiar, segundo a
ideia de diversos autores, € predisposto de maneira que 0os membros da familia ocupam o0s
cargos maiores e de mais importancia, e os individuos ndo inseridos no grupo familiar sdo
direcionados aos cargos menores. Nesse contexto, depreende-se que uma empresa familiar
prioriza 0s proprios membros para gerencia-la, como forma de ter controle total sobre ela e
vincular a organizacdo a familia fundadora.

2.2 CULTURA ORGANIZACIONAL

Em uma empresa familiar, geralmente é possivel encontrar uma cultura organizacional
bem arraigada nas origens da mesma. Chiavenato (2004), afirma que a essa cultura
corresponde a maneira que a organizacao encontrou de gerenciar o seu ambiente. Bornholdt
(2005) ressalta a importancia da cultura de uma empresa dizendo que ela é um dos fatores
dentro da organizacao que, com um tempo determinado, é capaz de criar os valores da mesma.

De acordo com Kinicki e Kreitner (2006), a cultura organizacional necessita incluir em
sua relevancia a maneira como um grupo organizacional age, e assim sera possivel notar como
ele pensa e reage ao ambiente e as situacdes. Kinicki e Kreitner (2006), dizem que uma das
caracteristicas da cultura organizacional € a influéncia e importancia que a mesma possui no
comportamento dentro do ambiente de trabalho, e complementando, segundo Bordin et al.
(2008), a cultura atua como a maneira de compartilhamento de técnicas para encarar oS
desafios organizacionais.

Gareth (2010) apresenta a importancia da mesma, seguindo a dire¢do de Bornholdt
(2005) e Bordin et al. (2008) ao citar que a cultura organizacional significa os valores que séo
criados e compartilhados dentro de uma empresa, assim como a relacdo entre 0s membros da
mesma e as normas criadas para controlar o ambiente. A respeito desse tema, Bohnenberger
(2005), complementa ao ressaltar que a cultura de uma empresa se inicia no momento de sua
criacdo e, com o tempo, cria raizes, levando em conta as praticas utilizadas, o perfil dos
individuos que a integram o quadro de funcionarios e 0 ambiente diario da organizag&o.

Assim, a cultura € modelada pelas pessoas dentro de uma organizacéo, pela ética,
pelos direitos trabalhistas que s@o ofertados pelo empregador e pela estrutura que a
organizagao possui, adaptando-se & evolugdo de pressdes internas ou até extrnas.

A cultura da empresa relacionada aos interesses da familia, interferird na maneira que
os individuos fora do ciclo familiar reagem, se inserem e se posicionam dentro da mesma.
Davel e Colbari (2000) justificam essa afirmacédo citando que os lagos que ligam e unificam
todos os membros da empresa sdo gerados a partir da cultura organizacional. Portanto, tanto
0os membros dentro no grupo familiar quanto os que ndo estdo incluidos sdo afetados
diretamente por ela.

2.3 RELACOES INTERPESSOAIS E POSSIVEIS CONFLITOS

Apos essas definicBes é possivel prosseguir e analisar ideias e conceitos sobre as
possiveis causas dos conflitos a respeito das relagdes interpessoais entre membros da familia e



Simposio DE ExceLENCIA EM GESTAO E TECNOLOGIA
\Yawsy _r PV | ' @\ ‘ FACULDADES

DOMBOSCO

AViDE=E

ndo membros. Com base em pesquisas nota-se a especificacdo dos autores em relacdo aos
conflitos que podem vir a ocorrer dentro de empresa familiar relacionados a sua conduta.

No ambito familiar é desenvolvida uma histéria, quando ha a criagdo de uma
organizacdo por membros de determinada familia. Os lacos e afetos criados ao longo do
tempo dificilmente sdo quebrados, fator que pode interferir diretamente com funcionarios ndo
membros desse ciclo familiar, gerando com isso inimeras dificuldades que a organizagédo
pode vir a sofrer por conta da ligacdo afetiva e possivel favoritismo. Para fundamentar essa
afirmacdo, Lopes e Carrieri (2010), apontam que dentro de uma organizacdo familiar os
papéis profissionais e racionais se fundem, e levam consigo os lagos afetivos e as historias de
vida compartilhadas pela familia fundadora. Grzybovski (2007) constata que a gestdo de uma
empresa familiar é baseada na dindmica da familia proprietaria, e dessa maneira é dificilmente
compreendida pelos individuos que trabalham na mesma, mas ndo pertencem a familia
proprietaria.

Lodi (1973) afirma que, entre as maiores fraquezas de empresas familiars, estad a
questdo da contratacdo e da promocao de parentes apenas por favoritismo. Ainda Segundo
Lodi (1994, p.5), outro fator que acaba afetando o desenvolvimento da empresa e gerando
insatisfacdo por parte dos membros ndo familiares, assim como baixo rendimento e
desvalorizacdo do trabalho, é o caso da admissdo de familiaresque entram na a empresa
apenas por dinheiro ou por obrigacdo, o que gera falta de responsabilidade, interesse e
dedicacdo. Tais pessoas apenas trabalham porque tém obrigacdo de trabalhar, e ndo porque
querem, ou porque estdo fazendo o melhor para a organizacao.

A relacdo entre os conflitos nas relacGes dentro de uma empresa familiar é ligada a
cultura que se cria dentro da mesma, onde os familiares estdo sempre acima dos demais
funcionarios, e a justificativa sdo os lacos criados pela familia e a forma como eles interferem
no julgamento do que é certo e do que € errado.

Chiavenato (2004) defende que, as pessoas e grupos criam percepcdes distintas sobre
as organizacOes e sobre o ambiente, de forma que pode gerar determinados conflitos. O autor
dividiu quatro tipos de conflitos, que sdo: ambiguidade de papel, objetivos concorrentes,
recursos compartilhados, interdependéncia de atividades. Ainda sobre o assunto, Burbridge
(2012) afirma que o conflito € visto como um processo de mudancas, sendo necessarias por
conter a possibilidade de um crescimento diante das organizacdes, mas em contrapartida, pode
afetar o funcionamento da empresa, gerar custos, reduzir a motivagado, entre outros.

Mas, Fritz (1993, p.56) ameniza dizendo que “a chave para manter a tranquilidade
doméstica envolve a habilidade de todos compreenderem que todo mundo deve perceber que a
casa é a casa e que 0 emprego é o0 emprego”.

2.4 PRINCIPIOS ORGANIZACIONAIS

Algumas teorias sociologicas foram pré-estabelecidas ao longo dos anos e sao
utilizadas até os dias de hoje. Elas existem com o intuito de serem seguidas pelas
organizagOes para garantir a melhor maneira de gerenciamento e fazer com que ele seja justo
para todos os individuos que estdo inseridos ha mesma.

Fayol (1994) define 14 principios organizacionais, dentro dos quais estdo estabelecidos
pontos que servem como guia para 0 bom desempenho dentro da organizacdo. Os relevantes
para o presente trabalho seriam a disciplina, a subordinagéo dos interesses individuais aos
interesses gerais, a equidade, a remuneragdo do pessoal e a unidade de comando. Segundo
esses cinco principios uma empresa, para aumentar as chances de obter sucesso no
desenvolvimento das atividades e satisfacdo de todos os funcionarios, deve: garantir que todos
os funcionérios, sem excecdo, sigam rigorosamente as normas e regras estabelecidas pela
organizagéo, colocar os interesses individuais de todos os colaboradores da empresa em
segundo plano e agir de acordo com os interesses da empresa, tratar de forma justa e
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igualitaria todos os integrantes do quadro de funcionarios, retribuir o servi¢o prestado em
forma de remuneracao de acordo com a funcéo designada e as qualificacGes do colaborador e
possuir apenas um chefe para coordenar as atividades e funcionarios, evitando que um
funcionario receba uma ordem de servigo de mais de um gestor.

Para complementar e aprofundar as teorias de Fayol (1994), temos Weber (2000) que
afirma que dentro de uma organizacdo deve haver uma burocracia a ser seguida, e que a
mesma deve possuir determinadas caracteristicas que, seguindo a ideia de Fayol, deve
contribuir para o bom desenvolvimento da empresa, sendo elas:

Quadro 2 — Principios de Weber (2000)

Regulamentacéo e A estrutura e o funcionamento da organizacdo devem seguir regulamentos
normatizacéo escritos e regras rigidas que cubram todos os processos dentro da
organizacdo. Elas devem sofrer poucas modificagfes com o tempo.
Formalidade das ordens e A autoridade dentro da organizagdo segue os padrdes de regras impostos,
comunicagoes assim como de normas e leis, que estejam claramente escritas e

detalhadas. O poder do chefe segue os objetivos da organizacao e sé pode
ser exercido no ambiente de trabalho. As comunicagbes devem ser
tratadas de maneira padronizada e formal.

Diviséo e especializa¢io do As atribuigbes dos membros da organizagéo séo previamente definidas e
trabalho segue padrdes rigidos. Cada membro deve possuir conhecimento em
determinada area e exercer seus servigos respeitando seus conhecimentos,
apenas pessoas que possuem conhecimento de determinada area podem
trabalhar na mesma.

Profissionalizac8o ou separagdo | As organizacbes sdo comandadas por especialistas, com a devida

entre propriedade e remuneracdo. Sua contratagdo se da pelo seu mérito e seu conhecimento
administracdo (e ndo por alguma relagéo afetiva ou emocional).

Hierarquizacéo e A organizacdo deve possuir cargos e poderes bem definidos. A
impessoalidade subordinacdo é devida aquele que ocupa um cargo hierarquicamente

superior e independe da relacdo pessoal que o empregado tenha com seu
superior. O sistema estd organizado em pirdmide, sendo as funces
subalternas controladas pelas funcfes de chefia, de forma a permitir a
coesdo do funcionamento do sistema.

Meritocracia e competéncia A contratacdo e promocéo de funcionarios deve se basear na competéncia

técnica e méritos do mesmo. A avaliacdo da capacidade deve ser realizada por
meio de processos padronizados e objetivos.

Completa previsibilidade do Todos os funcionérios deverdo comportar-se de acordo com as normas e

funcionamento regulamentos da organizacdo a fim de que esta atinja a maxima eficiéncia
possivel.

Impessoalidade Os direitos e deveres sdo estabelecidos em normas. As regras s&do

aplicadas de forma igual a todos, de acordo com o cargo e fungdo na
organizacdo. A burocracia ndo deve considerar emocfes. As pessoas
devem ser promovidas por mérito, e ndo por ligagdes afetivas. O poder é
ligado ndo as pessoas, mas aos cargos.

No contexto deste trabalho é importante ressalta-se cinco dessas caracteristicas: a
formalidade, a impessoalidade, a divisdo de trabalho por especializagdo, a meritocracia e
competéncia técnica e a profissionalizacéo.

Tanto Fayol (1994) quanto Weber (2000) salientam, em seus estudos, a importancia de
haver justica para com todos os individuos que atuam dentro de uma organizacdo. Em uma,
em uma empresa familiar, alguns dos principios e caracteristicas desenvolvidos por elas
podem vir a entrar em conflito por conta dos lagos afetivos com a familia do fundador da
empresa, gerando insatisfacdo por parte dos funcionarios que ndo estdo inseridos no grupo
familiar.
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3 ASPECTOS METODOLOGICOS

Para fins metodoldgicos, o conceito sobre empresa familiar que sera utilizado sera o
proposto por Dyer (1983) que afirma que uma empresa é considerada familiar quando os lagos
familiares interferem na geréncia da mesma, o de Uhlaner (2006) o qual afirma que em uma
empresa familiar ao menos dois individuos do grupo familiar gerenciam a empresa.

O intuito da coleta e analise dos dados é responder a questdo que norteia essa pesquisa, ou
seja, as empresas familiares se utilizam dos principios organizacionais preconizados por Fayol
nas relagOes interpessoais do grupo familiar e demais colaboradores? Compreende-se que a
auséncia dos principios organizacionais pode afetar negativamente as relaces interpessoais da
empresa, como discorrido por varios autores no referencial tedrico.

Assim sendo, para responder a mesma havera inicialmente a caracterizagdo das relagbes no
ambito de uma empresa familiar, estando elas inseridas no ndcleo familiar ou ndo, a identificacdo da
existéncia de diferencgas nas relagdes interpessoais da empresa entre os individuos do nacleo familiar
e 0s que ndo fazem parte e identificacdo das consequéncias causadas pelas relagdes interpessoais
entre membros familiares dentro da empresa.

As hipéteses levantadas, e que se revelardo verdadeiras ou ndo no decorrer da anélise dos
dados, é se ha dentro da empresa familiar selecionada favorecimento dos membros pertencentes a
familia em relacdo a empresa e seus cargos, por conta dos lacos afetivos e a desmotivacdo dos
individuos ndo pertencentes ao grupo familiar.

Metodologicamente, este trabalho adotou a técnica exploratoria e descritiva de
pesquisa para permitir a analise, visando encontrar familiaridade com o problema, assim como
fazer um levantamento bibliografico acerca do tema, buscando atingir os objetivos propostos
e realizacdo a analise dos questiondrios e entrevistas com pessoas selecionadas.

A empresa selecionada para a realizacdo da pesquisa se chama OdontoGroup e sua
sede esta situada em Brasilia (DF). Ela atua no mercado como operadora de planos
odontolégicos ha quase 19 anos, esta em atividade desde 1999 e possui registro na Agéncia
Nacional de Saude Suplementar (ANS). Atualmente é dirigida pela fundadora da mesma e
possui como principal gestora sua filha.

O instrumento para a coleta de dados para a pesquisa foram questionarios e entrevistas
com roteiros padronizados na empresa OdontoGroup. Foram aplicados para os funcionéarios
da organizacdo um questionario abordando os tipos de relagdes presentes dentro da empresa, a
maneira como os funcionarios se sentem em relacdo ao ambiente empresarial e a rotina da
empresa, 0 grau de parentesco entre os individuos, se hd a aplicacdo dos principios
organizacionais apontados por Fayol na empresa determinada e o grau de motivacdo dos
colaboradores. Também foi realizada uma entrevista semiestruturada aplicada ao gestor,
abordando questdes relacionadas ao entrevistado como membro da empresa, sobre 0 processo
de sucessdo, conflitos na organizacdo, como se da a contratacdo de membros familiares e
sobre grau de motivacéo e satisfacdo, tanto dos funcionarios quanto do préprio gestor.

Contemplando o universo correspondente a 97 colaboradores, utilizando o nivel de
confianca de 95% e o erro amostral de 5%, a amostra calculada gerou o resultado de 78
questionarios necessarios para a realizacdo dessa pesquisa.

Os dados levantados pela pesquisa foram tratados e analisados por meio do aplicativo
Excel, da Microsoft, no qual foi feita a tabulacdo completa dos dados encontrados tanto nos
questionarios quanto na entrevista com o gestor. Foram gerados célculos de porcentagem para
todos os topicos abordados nos instrumentos de pesquisa e realizada as devidas medidas
estatisticas necessarias ao atendimento dos objetivos da pesquisa. Apds a coleta e tratamento
dos dados, foram realizadas as devidas interpretagoes.

A amostra foi analisada por meio de uma pesquisa qualitativa e quantitativa, nas quais
a maior preocupacdo sera em descrever os dados e sintetizar os valores encontrados por meio
dos questionarios aplicados, criando ligacdo entre os fatores analisados e as medidas
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estatisticas apresentadas no registro dos dados com os referenciais tedricos apresentados
previamente.

A intencdo foi analisar conhecimentos previamente estruturados e apontados no
referencial tedrico dessa pesquisa e aplica-los como norteador nas conclusdes encontradas,
assim como aprofundar os conhecimentos ao criar uma base de dados a partir da interpretacao
e compreensao da perspectiva dos individuos envolvidos no processo da coleta de dados. A
combinacdo de ambas as andlises possibilitara confiabilidade e respostas claras para o projeto.

4 RESULTADOS DA PESQUISA E ANALISE DE DADOS

A coleta dos dados que serdo analisados a seguir foi realizada no més de maio de
2018, na empresa familiar OdontoGroup, localizada em Brasilia/DF. Participou da pesquisa o
total de 78 funcionarios.

4.1 ANALISE - QUESTIONARIO

De acordo com os dados demogréaficos coletados e analisados pelo questionario foi
possivel observar determinadas relacdes entre fatores investigados e a alternativa que os
funcionarios apontaram.

Em relacdo a faixa etaria e o tempo de trabalho, fica em evidéncia a alta taxa, de
33,33%, de colaboradores com idade entre 18 a 25 anos e o percentual de 37% de tempo de
trabalho de um a cinco anos, essas porcentagens se relacionam pelo fato de individuos
inseridos nessa faixa etaria estarem ingressando no mercado de trabalho, muitos inclusive em
condicdes de primeiro emprego. Ja a alta taxa (33%) de colaboradores com menos de 1 ano
prestando servico a empresa aponta um problema de rotatividade de pessoal.

Analisando o percentual baixo, 3%, para funcionarios que assinalaram a opcao de mais
de trés promocdes e de acordo com o0s questionarios individualmente verificados, é possivel
conectar esse fator com o indice de 5% dos colaboradores que se encontram na faixa etéria de
42 a 49 anos, pois funcionarios com a idade mais avancada contam com maior nimero de
promocdes. Em relacdo a faixa etaria compreendida entre 26 a 33 anos e 34 a 41, ambas
apresentaram um percentual de 31%.

Apesar da taxa de tempo de trabalho entre seis a dez anos estar alta e contar com um
total de 29% dos entrevistados, os resultados dos questionarios demonstram que, ainda que 0s
colaboradores tenham um tempo consideravel dentro da empresa, 68% dos funcionarios ndo
passaram por nenhum processo de promocao, fator apontado por eles de que ha baixo nivel de
valorizacdo dos servicos por eles prestados. Ainda afirmaram que isso acarreta altos niveis de
desmotivacdo, haja vista que um dos fatores que mais impulsiona os funcionarios é a
perspectiva de ter seu trabalho devidamente reconhecido através de progressoes de cargo.

Em relagdo aos cargos e servicos prestado, sdo executados por estagiarios, operadores,
consultores de vendas, analistas e recuperadores de crédito (51%. Logo em seguida tem o
cargo de auxiliar com 24%, seguido por supervisor (13%) e técnico (12%). O fato de o cargo
de supervisor apontar 13% dos funcionarios pode se relacionar com o indice de 21% de
colaboradores que assinalaram a opgdo de promocdo em apenas uma opgdo (tempo de
servico), pois, grande parte das empresas optam por escolher como supervisor individuos que
tenham conhecimento e vivéncia na empresa por mais tempo.

O Quadro 1, a seguir, demonstra os graus de concordancia, discordancia e a
indiferenca indicada pelos entrevistados com relacdo as situagoes listadas pelo instrumento de
pesquisa, por meio do qual foi possivel avaliar a percepcdo dos colaboradores em relagdo a
duas dimensoes:

* Progresso na Organizacéo;

« Favorecimento;
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Quadro 1 — Niveis de progressao de cargo e favorecimento

Discordo Discordo Indiferente Concordo Concordo TOTAL
Totalmente | Parcialment Parcialmente | Totalmente
e
Progredir de
Cargo 17% 38% 24% 18% 3% 100%
Favorecimento 18% 3% 42% 29% 8% 100%

Na questdo referente a confianca para a progressao de cargo os indices sdo bem claros.
Apenas 3% dos funcionarios acreditam que vao progredir de cargo e 29% cogitam a
possibilidade. Em contrapartida 38%, o maior indice apontado, aponta séria divida se havera
progressdao e 17%, um ndmero consideravelmente alto, apresenta cepticismo em relagdo a
promocdo. Esse indice de discordancia esta diretamente relacionado com os 68% de
colaboradores que nunca receberam uma promocao durante o tempo de servigos prestados a
empresa, conforme descrito no quarto paragrafo dessa Secao.

O fato de haver essa descrenca dentro da organizacdo acarreta profissionais
desmotivados, Segundo relato de funcionarios e do gestor entrevistado, que,
consequentemente, ndo dardo sua melhor contribuicdo. Também fica evidente que a empresa
ndo valoriza corretamente os seus colaboradores, pois, ndo possui uma politica de cargos bem
definida e que atenda as expectativas dos funcionarios.

Em relacdo a questdo do favorecimento, ponto extremamente relevante para essa
pesquisa, os resultados apontam que 29% dos empregados concordam parcialmente e 8%
concordam totalmente que existe favorecimento de membros familiares dentro da
organizacdo, pois, afirmam que ja presenciaram praticas referentes a favorecimento no dia a
dia da empresa para com colegas pertencentes ao ciclo familiar. Esses indices evidenciam,
portanto, a hipotese de que existe dentro da empresa analisada favorecimento dos membros da
familia.

A comprovacdo dessa hipotese demonstra que a empresa ignora principios tanto de
Fayol (1994) quanto de Weber (2000), pois, ambos alertam e declaram como uma das
principais regras que uma empresa deve seguir a equidade e a impessoalidade. Seguindo esse
raciocinio, todos os funcionarios deveriam ser tratados da mesma maneira, de forma
igualitaria, ndo podendo haver divergéncia de tratamento entre eles, independentemente de
estarem ligados afetivamente por lacos familiares.

Quadro 2- Quadro Motivacional

Muito Desmotivado Indiferente | Motivado Muito TOTAL
desmotivado motivado

Salario 14% 24% 47% 10% 4% 100%
Expectativa de
Promocao 26% 37% 22% 15% 0% 100%
Atencéo dada
as opinides 13% 8% 29% 35% 15% 100%
Relacioname
nto com 0% 0% 26% 33% 41% 100%
colegas
Clima do
Ambiente de 0% 8% 31% 36% 26% 100%
trabalho
Relacionament
0com 0% 0% 31% 40% 29% 100%
supervisores
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Trabalho 0% 24% 49% 17% 10% 100%

Observando-se o Quadro 2, pode-se inferir que em relacdo ao salario, ha um baixo
nivel de motivacdo dos funcionarios, apenas 10% dos entrevistados estdo satisfeitos com a
remuneracdo e 4% muito motivados, fator que, se comparado aos 24% desmotivados e 14%
muito desmotivados, demonstra que ha entre os colaboradores a percepcdo de desvalorizacdo
do servico prestado a empresa.

Ja sobre a expectativa de promocao ha alto indice de desmotivacao, correspondendo
a 37% dos entrevistados que nutrem sentimento de desmotivacdo por uma possivel promocao
e 26% completamente desmotivados. O fator sobre o baixo nivel de credibilidade pelos
funcionarios a respeito de progredir de cargo foi evidenciado também com a andlise do
Quadro 1, agora confirmado pelas porcentagens encontradas no quadro motivacional.

Sobre o clima do ambiente de trabalho, observa-se que grande parte dos colaboradores
se sentem motivados (36%) e muito motivados (26%), os dois representando um total de 62%
dos entrevistados. Com esse indice pode se entender que, um ponto ressaltado por
Bohnenberger (2005) sobre cultura organizacional, que diz respeito as praticas utilizadas
dentro da empresa, o perfil dos colaboradores e a rotina da organizagdo como caracteristicas
de grande importancia, esta totalmente favoravel na empresa analisada.

Ainda sobre a cultura organizacional favoravel que existe dentro da empresa pode-se
acrescentar o relacionamento com colegas e com supervisores como pontos que reafirmam o
clima agradavel no ambiente de trabalho. No primeiro, de acordo com os dados coletados,
41% dos funcionarios se sentem completamente motivados, seguido por 33% que sentem
motivacao. Apenas 26% se diz indiferente em relacdo aos colegas de trabalho. Em relacdo ao
segundo fator, relacionamento com supervisores, 31%, dos setenta e oito questionados,
afirmam estar motivados e 29% muito motivados.

A respeito da atencdo que os subordinados recebem em relacdo as suas opinides, é
possivel observar que 35% se sentem motivados e 15% muito motivados, ou seja, o chefe
direto de cada colaborador esta aberto a ouvir as ideias que 0s mesmos possuem.

Quadro 3 — Grau de porcentagem dos principios de Fayol encontrados na empresa

Disciplina | Subordinagdo | Equidade | Remuneracdo | Unidade | Nenhum | TOTAL
de
comando
OdontGroup 28% 16% 15% 9% 11% 20% 100%

De acordo com os resultados apresentados no Quadro 3 é possivel afirmar que grande
parte dos principios apontados por Fayol nédo estdo sendo aplicados na empresa selecionada,
pois, apenas 9% acredita que a remuneracdo é feita de maneira justa e proporcional aos seus
esforgos, seguida por apenas 11% afirmarem que a unidade de comando n&o é aplicada, ou
seja, que recebem ordem de mais de um chefe.

Além desses a equidade, um dos principais principios para essa pesquisa, representa
apenas 15%, um numero consideravelmente baixo, e essa porcentagem indica que a justica
ndo prevalece a mesma para todos os funcionarios e que os direitos e a forma de tratamento
para determinados colaboradores sdo diferentes. Esse fator acrescenta comprovacéo ao que foi
anteriormente alertado na andlise da tabela 2 em relagdo ao favorecimento de determinados
individuos.

E significativo o fato de que 20% dos entrevistados responderem que nenhum dos
principios apresentados sdo aplicados dentro da empresa. O que € um fator preocupante e
pode causar diversas adversidades para a organizacao.

Em contrapartida, 28% dos colaboradores afirmam que ha a existéncia de disciplina na
empresa, ou seja, as regras de conduta e de trabalho s@o seguidas pelos funcionarios. Esse
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nlmero representa um ponto positivo para a empresa, pois evidencia que as normas parecem
bem estabelecidas e compreendidas pelos funcionarios.

DOMBOSCO

Quadro 4 - Problemas enfrentados na Organizacéo

Problemas | Comunicacdo | Regras | Desorganizagio | Curto | Condicdes | Reclamacdes | Rigidez Em TOTAL
enfrentados Prazo | detrabalho com hranco
mudancas
23.60% 128% | 1043% 930% | 18.60% 4 63% 3.80% 1280% | 100%

Em relagdo aos problemas enfrentados diariamente na empresa (Quadro 4) e, ap6s a
andlise dos resultados e de todas as questdes apontadas de maneira descritiva, foi possivel
chegar ao entendimento que a maioria dos colaboradores, que corresponde a
aproximadamente ¥4 das respostas, encontram dificuldade na comunicagdo dentro da empresa.

Outro fator que ficou em evidéncia sdo as baixas condi¢cbes de trabalho.
Aproximadamente 19% dos entrevistados apontam que problemas como falta de manutencéo,
equipamentos inadequados e falta de materiais séo corriqueiros. O que afeta diretamente nas
atividades realizadas diariamente, diminuindo a produtividade e afetando o bom desempenho.

O terceiro fator que mais sobressaiu foi a quebra de regras pelos gestores. Onze por
cento (11%) dos questionados aponta que hd desconformidade dos gestores em relacdo as
regras da empresa e a legislacdo vigente. Um dos principios enumerados por Fayol (1994)
afirma que todos os membros e colaboradores devem seguir rigorosamente as normas e regras
estabelecidas, e o fato de os proprios gestores ndo seguirem demonstra descaso para com 0S
colaboradores e a propria rotina da organizacéo.

Ainda com um percentual alto, de quase 11%, foi apontado como um problema a
desorganizacdo. Segundo o0s entrevistados existe a demora na entrega e reposicdo dos
materiais de escritorio e desorganizacdo na rotina de trabalho.

Também estdo presentes afirmacdes a respeito do curto prazo para realizacdo das
tarefas (9,3%), rigidez em relacdo a mudancas (5,8%) e reclamacéo dos associados (4,65%).

Para finalizar o questionario, houve um espaco para a opinido dos colaboradores a
respeito dos fatores que mais causam desmotivacdo dentro da empresa. Trinta entrevistados
(38%), de setenta e oito participantes, afirmam que a desvalorizacdo é a maior causa da
desmotivacdo. Eles alertam sobre a falta de investimento em capital humano, a desvalorizagédo
do servico prestado, a desconsideragdo com as opinides dos colaboradores e a alta rotatividade
de funcionarios, sendo esse Ultimo fator diretamente ligado ao indice da tabela 1 a respeito de
33% dos entrevistados estarem prestando servico a empresa ha apenas um ano.

Outro fator, que soma aproximadamente 18% das respostas, aponta a injustica como
fator desmotivacional. Os colaboradores expressam que ocorre dentro da empresa demissdes
sem justa causa, falta respeito por parte dos diretores para com os funcionarios que néo
possuem vinculo direto com o0s mesmos e praticas de favorecimento em relacdo a
determinados colaboradores.

Fayol (1994) aponta como um dos principais principios organizacionais a equidade,
tratamento de forma justa e igualitaria de todos os integrantes do quadro de funcionarios, e 0
fato de uma grande parte dos colaboradores se sentirem injusticados diante de praticas dentro
da empresa evidencia o favorecimento de individuos por conta de lagcos com a diretoria. A
partir da caréncia de equidade dentro da organizagéo e dos dados revelados com a analise dos
Quadros 2 e 3 é afirmar a comprovacdo de uma das hipoOteses dessa pesquisa que esta
relacionada ao favorecimento por conta de lagos afetivos.

Assim como foi apontado como um dos principais problemas na rotina da empresa, 0S
problemas de comunicacdo ocupam o terceiro lugar, com 14,2% das respostas, como fator de
desmotivacdo na empresa. Entrevistados afirmam que ndo compreendem a importancia dada a
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determinadas situacdes, que nao existe especificacdo a respeito de politica de cargos e que a
opinido dos colaboradores normalmente ndo é levada a sério pela chefia. Esse ultimo fator
esta relacionado ao Quadro 2 onde foi apontado que os funcionarios se sentem desmotivados
(8%) e muito desmotivados (13%), a concordancia entre as duas analises torna essa questao
veridica, confirmando que ha& problemas de comunicacdo em relacdo as opinides dos
colaboradores.

Afirmam ainda que dentro da empresa ha muita opinido divergente e ha conflito entre
0s setores pela demora na resposta entre eles, corroborando o que afirma Chiavenato (2004)
sobre os recursos compartilhados e a interdependéncia de atividades serem possiveis causas
de conflitos dentro da empresa.

Outro ponto importante que resultou em 11,2% entre os setenta e oito entrevistados foi
a distancia entre o subordinado e a chefia, resultando em uma falta de comunicacdo direta
com os diretores da empresa, 0 que causa nos colaboradores uma sensacao de irrelevancia e
sentimento de desconsideracao.

A insatisfacdo com o salario também soma 11,2%. Os colaboradores afirmam que o
salario ndo se equipara ao servico prestado, além disso, a falta de uma politica de salarios
também gera desmotivacdo entre eles. Esse fator torna evidente que outro principio de Fayol,
a remuneracao do pessoal, ndo € corretamente aplicado, pois a retribuicdo do servico prestado
em forma de remuneracdo ndo atende as expectativas dos colaboradores.

Um dos problemas apontados na empresa, também € encontrado nos fatores
motivacionais relacionados aos equipamentos de trabalho, apontados por 6,7% dos
respondentes. Esses confirmam a falta de atualizacdo dos equipamentos utilizados na rotina
de trabalho e acreditam que isso gera desmotivacao com o servi¢o prestado.

4.2 ANALISE - ENTREVISTA

A realizacdo da entrevista permitiu aprofundar o conhecimento sobre a empresa e sua
dindmica. Trata-se de empresa familiar, com dezenove anos de participacdo no mercado e 0
gestor entrevistado faz parte da familia fundadora.

Em relacdo ao processo de sucessao e transicdo, o entrevistado esclareceu que chegou
ao cargo de Gestdo de Atendimento por meio de transicdo. Inicialmente, ingressou na empresa
na area de recepcdo e alcancou promocdes até atingir o atual cargo.

Ainda em relacdo a transicdo e sucessdo o entrevistado deixou explicito que considera
importante uma sucessdo muito bem planejada, sendo necessario avaliar a produtividade,
lucro e imagem para realizar as mudancas necessarias. A visdo desse gestor encontra amparo
naquilo que Luz (2010) afirma a respeito dos cuidados a serem tomados para a sucessdo. O
autor comenta que uma sucessdo sem planejamento e a correta preparacdo pode gerar declinio
€ prejuizos para a empresa.

O entrevistado ressaltou, ainda, que o processo de sucessdo deve se iniciar com
antecedéncia, pois, é preciso analisar os desafios que a nova gestao ird encarar, com a intencao
de prevenir eventuais conflitos. Segundo ele, é indispensavel gque o novo gestor tenha vivéncia
no ambiente da empresa, compreenda os valores, a visdo a missao.

Em relacdo a contratagdo de colaboradores, o entrevistado disse ndo saber se existem
critérios especificos para a entrada e saida de familiares na empresa.

Ao final da entrevista, com o intuito de compreender a rotina da organizagéo, foi
perguntado se o entrevistado considera que os colaboradores estdo satisfeitos com o trabalho,
0 ambiente e as perspectivas de carreira, tendo esse respondido de maneira honesta que
infelizmente ndo. Para explicar um pouco da razdo dessa insatisfagcéo, o entrevistado ressaltou
que a empresa deveria valorizar mais os colaboradores, oferecer melhores ferramentas de
trabalho e aprimorar os beneficios oferecidos.
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E possivel relacionar a resposta do entrevistado com perguntas semelhantes que foram
inseridas no questionario para o0s colaboradores a respeito dos problemas dentro da
organizacdo e fatores que geram desmotivacdo. Um dos principais problemas apontados
foram as condigdes de trabalho. Entre os fatores geradores de desmotivacao se encontram a
desvalorizacdo, o0s atuais equipamentos utilizados no dia a dia e a auséncia de
beneficios/premiacdes aos colaboradores.

A conexdo e concordancia entre fatores apontados tanto pelo gestor quanto pelos
colaboradores em relacdo aos problemas da empresa torna possivel a confirmacdo de que
esses afetam diretamente a motivacdo no dia a dia da empresa pesquisadas, que nao difere
muito de outras empresas familiares, conforme afirma LODI (1994 e 1998), LUZ (2010 e
PEREIRA et al (2015).

5 CONSIDERACOES FINAIS

A presente pesquisa teve como objetivo analisar se as relacdes interpessoais das
empresas familiares se utilizam dos principios organizacionais preconizados por Fayol, entre
eles, a disciplina, subordinacéo, equidade, remuneracdo e unidade de comando. Nesse escopo,
a pergunta girava em torno desses principios e se a observacdo deles impacta a gestdo
negativa ou positivamente.

Durante o desenvolvimento da pesquisa, com o intuito de aprofundar o assunto e
responder a questdo principal, fez-se necessario a caracterizacdo das relacfes no ambito de
uma empresa familiar, sendo elas geridas pelo nicleo familiar ou ndo — nesse aspecto, a
identificacdo de diferencas nas relacdes interpessoais entre os individuos do nucleo familiar e
0s que ndo fazem parte do mesmo-, bem como a busca e identificacdo das consequéncias
causadas pelas relacGes interpessoais entre membros familiares e os demais colaboradores.

A pesquisa na empresa selecionada e o levantamento de dados buscou, principalmente,
investigar se existe favorecimento dos membros pertencentes a familia em relacdo a empresa e
seus cargos em virtude dos lacos afetivos e se isso tem impacto na motivacdo dos individuos
ndo pertencentes ao grupo familiar.

Dessa maneira, por meio dos instrumentos de pesquisa realizados, foi possivel chegar
a diversas evidéncias durante a busca pela resposta da questdo inicial. As analises
demonstraram que, na empresa analisada, existe um grande sentimento de injustica devido a
determinados fatores como a falta de equidade, favorecimento de determinados colaboradores
e a desvalorizacao do servico prestado. Os colaboradores afirmam que determinados membros
do quadro de funcionarios, que possuem lacos familiares com a fundadora da empresa, sao
tratados de maneira diferente no dia a dia, causando a aplicacdo incorreta de um dos
principios de Fayol, no caso a equidade.

Além da equidade, houve outros principios de Fayol que tiveram baixos indices de
comparacdo dentro da empresa, segundo os funcionarios, tais como: remuneragdo e unidade
de comando. Além disso, 20% dos funcionarios afirmaram que nenhum dos principios que
nortearam a pesquisa séo aplicados na empresa.

O que se pode entender das analises realizadas é que, respondendo a questdo principal,
a presenca (ou auséncia) dos principios organizacionais afeta positiva ou negativamente as
relacOes interpessoais na empresa, haja vista que a maioria dos autores afirma que a auséncia
pode gerar nos colaboradores, que ndo estdo inseridos no nucleo familiar, um forte sentimento
de injustica, desvalorizagcdo, desmotivacdo e ndo pertencimento, conforme observados por
LODI (1994 e 1998), LUZ (2010 e PEREIRA et al (2015) entre outros autores citados na
pesquisa.

Tais principios, se ndo observados na empresa familiar afetam diretamente a rotina da
empresa e 0 bom andamento das atividades por provocarem desmotivagdo. Por meio da
anélise também se torna evidente a comprovacao das hipoteses, pois, na empresa analisada foi
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constatado favorecimento para com os membros pertencentes a familia e alto grau de
desmotivacao entre os funcionarios.

A principal contribuicdo desta pesquisa, diz respeito a importancia de se aplicar os
principios de um dos grandes tedricos da Administracdo Classica, Fayol, como um dos fatores
de motivacdo e competitividade de organizagdes. Espera-se € que a mesma acrescente valor
aos principios de Fayol e torne relevante assuntos relacionados a empresas familiares com o
intuito de servir como uma ferramenta de orientacdo para analises e pesquisas posteriores.

Assim sendo, depreende-se que as evidéncias apontadas pela pesquisa permitem inferir
que o objetivo foi cumprido Apesar do éxito alcancado houve durante todo o processo
diversos obstaculos relacionados a dificuldade para encontrar uma empresa familiar acessivel
para a realizacdo tanto dos questionarios como da entrevista.

Entretanto, apds a visita em um numero consideravel de empresas de carater familiar
em busca da aprovacdo para a realizacdo da pesquisa, uma se disponibilizou e possibilitou a
conclusédo desse trabalho.

Obviamente, o0 assunto ndo se esgota aqui, sugerindo-se pesquisas que abranjam mais
empresas familiares, micro, pequenas, médias e grandes, para verificar se aplicada a condicdes
variadas de modelos de gestdo de pessoas, com menor ou maior grau de profissionalismo, as
percepcOes permanecem ou se modificam.
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