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Influéncia do sistema de crengas em um consoércio empresarial
Marcella Soares Piccoli, Alan Junior do Nascimento, Carlos Alberto Diehl

Resumo: A formacdo de redes empresariais concebe uma nova forma de competicao no mercado,
através de aliangas estratégicas e formacao de consdércios. A unido de experiéncia possibilita as
empresas atuarem em outras dreas do negdcio, corroborando com o aprendizado e incremento de
portfélio. Nesse contexto, hd a presenca de caracteristicas culturais e diferentes valores, devido a
diversidade das empresas, o que oportuniza ao estudo identificar as influéncias do sistema de
crencas na estratégia empresarial e valor da organizacao. O objetivo do artigo é identificar os valores
fundamentais e organizacionais percebidos pelas liderancas, em um consércio empresarial, e
relaciond-los com o sistema de crenga das empresas parte da rede. As constatacdes levam a inferir
gue ndo existe um alinhamento estratégico com uma das consorciadas e que as liderancas deveriam
estar mais alinhadas para geracdo de valor, que, por conseguinte, traria melhor desempenho.
Palavras-chave: Consdrcio empresarial, Valor Organizacional, Sistema de Crencas.

Influence of the belief system on a business consortium

Abstract: Business networking creates a new form of market competition through strategic alliances
and consortium formation. The combination of experience enables companies to operate in other
business areas, corroborating with learning and portfolio growth. In this context, there is a presence
of cultural features and different values due to the diversity of companies, what allows to study how
to influence the belief system in business strategy and the value of the organization. The aim of the
article is to identify the fundamental and organizational values perceived by the leaders in a business
consortium and relate them to the companies' belief system. The results infer that there is no
strategic alignment with one of the consortium members and that the leaders should be more
aligned for value generation and better performance.

Keywords: Business Consortium, Organizational Value, Belief System.

1. Introdugdo

Empresas unem conhecimento para ganho conjunto de competitividade, com a formacdo de
joint ventures e consdrcios temporarios. Essa unido conduz a uma visdao ampla da formacgdo
de equipes, em que o comportamento entre pessoas é considerado um custo indireto
significativo relacionado ao desempenho dos negécios. Dessa forma, compreender as
caracteristicas sociais e culturais que influenciam a criagdo de valor no ambiente
sociocultural é necessario. Os aspectos sociais incluem a coletividade, que representa a
cultura coletivista e a relagdo social, e a conscientizacdo, que representa evitar a incerteza e
o risco (VORAKULPIPAT et al., 2010).

Estudos destacam que organiza¢des apoiam claramente seus funcionarios a trabalharem em
equipe, ao invés de individualmente. A cultura coletivista ou participativa é necessdria para
criar lacos de rede. Portanto, os valores de conhecimento da organizagdo devem ser
desenvolvidos através da rede de relacionamentos presentes em pessoas, equipes e
projetos. No entanto, as redes humanas sé podem ser eficazes se as condi¢des sociais que
sustentam a colaboracdo forem satisfeitas, incluindo a confianca. Isso enfatiza o papel que o
capital social desempenha na criacdo de valor organizacional facilitado por fortes redes
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humanas (VORAKULPIPAT et al., 2010). Ademais, o controle gerencial, mesmo sendo
considerado um processo sistematico, preconiza a interagdo entre as pessoas e que nao é
possivel projetar essas interagcdes de maneira automatica (ANTHONY & GOVINDARAIJAN,
2008).

Nesse contexto, encontram-se as Alavancas de Controle, de Simons (1995), que integram um
sistema estruturado de controle estratégico. Consistem em quatro tipos de monitoramento,
entre eles, o sistema de crencgas que representa um conjunto explicito de definicdes e indica
os valores que a organizacao pretende que sejam adotados pelos funcionarios, bem como a
dire¢do que devem seguir. Esse sistema auxilia no alinhamento de estratégias, para
maximizacdo dos resultados. O controle gerencial pode ser compreendido como a maneira
de os executivos influenciarem as pessoas para que sigam as estratégias pretendidas, de
forma que atinjam os objetivos da organizacao (ANTHONY & GOVINDARAJAN, 2008).

A importancia do estudo de valores empresariais e o alinhamento destes em consércios,
fusdes ou incorporacdes, é relevante, ao passo que o posicionamento dos gerentes e
funcionarios deve fluir de acordo com a visdo e valores da nova organizacdo, e a
identificacdo dessas crengas auxilia na gestdo da equipe, como um todo. A unido de
experiéncia para o ganho de vantagem competitiva, muitas vezes, confronta diferentes
valores dentro da mesma empresa. Essa relacao e diferentes formas de visao e valor podem
influenciar na estratégia empresarial e no sucesso da organizagdao, como um todo. Existe
diferenca de valor percebido, pelas liderancas, dentro do consércio empresarial? Esses
construtos de valor estao alinhados com o da organizagao?

O objetivo deste artigo converge em estudo de diferentes valores fundamentais e
organizacionais, em um consércio empresarial, e relacdo com o sistema de crencas atual,
dadas as diferentes empresas presentes na organizacdo, com a andlise da filosofia e
conceitos de Simons (1995). Dessa forma, pode-se analisar como as crencas fluem das partes
para o consorcio. A relagao se estende a gestao de recursos humanos como parte da cadeia
de valor empresarial, agregando vantagem competitiva a empresa. Consequentemente,
pode-se inferir que a cadeia de valor sofre com a presenca de diferentes culturas, valores e
objetivos dos funcionarios.

Primeiramente sdo analisadas as referéncias sobre estratégia e o sistema de crencas de
Simons, valores fundamentais e organizacionais e fusdo ou aquisicdo de empresas para
conexao com consdrcios empresariais. Posteriormente, é apresentada a missdo e visdo das
empresas presentes no consodrcio em estudo, elaboracdo e aplicacdo de questiondrios
estruturado, entre lideres das empresas participantes do consdrcio, e andlise deles, para
identificagdo de relagdo entre missao e valor entre os mesmos e se refletem o esperado pela
nova empresa. Os achados sdo discutidos na sequéncia, finalizando com as referéncias do
estudo.

2. Referencial tedrico
2.1 Estratégia empresarial e o sistema de crengas

Controlar e capacitar organizacdes é um assunto importante tratado por pesquisadores.
Questbes sobre decisGes erroneas de subordinados que ndo compartilham das mesmas
metas e informacbes da gestdo, além de iniciativas conflitantes, destacam-se como
elemento chave, em questdes de estratégia empresarial. Simons (1995) reflete sobre o

=l APREPRO

ASSOCIAGAO PARANAENSE DE
ENGENHARIA DE PRODUGAO



ConBRepro IX CONGRESSO BRASILEIRO DE ENGENHARIA DE PRODUCAO
]

- 5 0Or =i Ad P e . ol DA
Fonta Grossa, FK, Brasil, 04 a U0 de dezemporo de L0739

controle e a necessidade de se equilibrar demandas concorrentes e tensdes entre liberdade
e restricdo, em que os lideres devem ser aptos a atuar dentro da organizacgao.

Essas tensOes revelam-se na tentativa de alinhar organizagdo, estratégia e comportamento
humano. Mais precisamente, as crencas contemplam normas de grupo e padrdes de poder
que influenciam e afetam em decisdes internas de processos. Exemplos de equipes que
possam conter diferencas de valores sdo encontrados em varias unidades de negdcios sob a
mesma gestdo corporativa, ou entdo, em aliancas estratégicas, resultando na dificuldade de
individuos de compreenderem o propdsito e a dire¢ao da organizacao (SIMONS, 1995).

Nesse contexto, a habilidade de empresas gerirem as influéncias sociais dentre os
relacionamentos interpessoais, culturais, reputagdo perante fornecedores e clientes se torna
complexa. Infere-se que todos estes casos agregam valor a organizacdo e que existe uma
conexdo entre os recursos humanos e a vantagem competitiva (ANSOFF, 1991).

Para o desenvolvimento de um alto nivel de competitividade, é necessario operar com todas
as competéncias da organizacdo e construcdo de cadeias de valor nas mais diversas areas e,
por sua vez, assumir a necessidade de coordenacdo de interesses com os contratantes no
campo de desempenho de funcdes de marketing e venda, fun¢des de producdo e assim por
diante. A empresa exige interacdo de cadeias de todos os contratados, na criacdo de valor
(MECHTCHERIAKOVA & GURIANOVA, 2015).

Nesse contexto, o sistema de crencas, tratado por Simons, reflete um ferramental de
controle gerencial baseado nas crencas e valores da organizacdo, e descreve como
disseminar esses valores entre equipes através da sua lideranga. Simons (1995) define os
sistemas de controle gerencial como um meio para a efetivacdo da estratégia, visto como
um processo de continuo estudo e importancia dentro das empresas (OTLEY & BERRY, 1994).
O sistema de crencas representa um conjunto explicito de definicdes que refletem os valores
da organizacdo, caracterizado pela declaracdo de missao, valor, diretriz, etc. (DIEHL, 2009).

A cultura organizacional tem uma relacdo direta com o sistema de crencas, através dos
valores compartilhados na declaracdo de missdo e credos. Smircich (1983) estabeleceu as
diferencas entre os conceitos de cultura, sendo ela definida como ferramenta que mantém a
organizacdo unida, expressa valores, ideais ou crencas que os membros da organizacdo
compartilham. Esses valores e crencas compartilhados desempenham papéis importantes,
tais como transmitir a identidade aos membros da organizacao e facilitar o desenvolvimento
de compromisso com algo além da prépria pessoa, aumentar a estabilidade do sistema
coletivo e, por fim, servir para manter o equilibrio do sistema social. Essa perspectiva de
cultura organizacional pode representar uma alavanca critica para que gerentes estratégicos
possam influenciar e dirigir o curso de suas organiza¢cées (SMIRCICH, 1983).

Heinicke et al. (2016) examinaram a relacdo entre a organizacdo e uma cultura flexivel e o
sistema de crencas. Igualmente, Schwartz e Davis (1981) descrevem a cultura como um
padrdo de expectativas e crencas compartilhadas, pelas pessoas parte da organizacdo. Os
resultados apontaram que o nivel de destague no sistema de crencas, embora importante
para todos os tipos de cultura, é maior para organizagdes flexiveis.

2.2 Fusao e aquisicao
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O compartilhamento de crengas e expectativas dentro de uma organizacdo se torna maior
quando existe uma fusdo ou aquisicdo com a imersao de diversas culturas. A aquisicdo pode
ser formalmente definida como compra de um determinado bloco de capital ou participagao
controladora em uma empresa que permite ao adquirente exercer controle sobre os
negocios e pode ser categorizada em dois tipos: aquisicdo hostil no primeiro caso e uma
aquisicdo amigdvel no ultimo (BARIK, 2012).

Recentes pesquisas sugerem que uma das principais motivacdes para a realizacdo de
operacdes de fusdes e aquisicdes visa incorporar ativos intangiveis, como pessoas altamente
treinadas e com informacdes relevantes para a organizacao visando a troca de competéncias
(PATROCINIO et. al, 2006), e os motivos para a realizacdo dessas fusdes e aquisicdes
encontram-se fundamentados na Teoria da Firma, de Ronald Coase (1937).

As fusdes e aquisicdes representam, hoje, uma forma cada vez mais importante de decisdes
de investimento para ampliar novas capacidades e conhecimentos, promover a inovagao e
melhorar o desempenho geral através da organizacdo (LIRA et. al, 2004). Antes de assinar
um contrato de fusdo e aquisicdo, e adquirir uma empresa em potencial, o adquirente
enfrenta varias decisGes importantes inerentes a escolha de um alvo em potencial e do valor
oferecido. E provavel que tais decisdes sejam associadas as informagdes da empresa alvo
disponiveis aos licitantes como a atratividade em termos de ativos e habilidades (BENA & LI,
2014).

Contudo, a busca por habilidades pode trazer diferentes culturas e, por conseguinte, valores,
0 que torna o papel do lider e da organizacdo fundamental para alinhamento estratégico
dessa fusdo cultural. A cultura tem um papel critico no desempenho da organizacdo, e nao
sO por caracteristicas e op¢des da pessoa, mas também considerando seus pensamentos,
politicas, entre outros valores fundamentais. Ao se reconhecer que as crencas fazem parte
da cultura e possuem impacto na reputacdo e desempenho, os valores empresariais
igualmente sdo relacionados (PHILLIPS et al., 2019).

Surgem, ainda, alguns conceitos e teorias que corroboram com a afirmacgao da influéncia dos
valores e culturas na estratégia da organizacao. Exemplificando, o Person-Organization Fit,
por Kristof (1996), trata a felicidade e o impacto dos valores organizacionais e a
compatibilidade do individuo na empresa. O conceito é fundamentado em duas suposicoes
principais: (i) qgue o comportamento humano resulta do ambiente em que estd inserido; e (ii)
gue a pessoa e o ambiente precisam ser compativeis. A organizacdo seleciona o profissional
gue tenha maior compatibilidade com seus valores, enfatizam suas normas, procedimentos
e missdao empresarial, comportamentos compartilhados e sua cultura. Porém, quando existe
a aquisicdo e criacdo de consércios empresariais, nem sempre é possivel escolher o
funcionario, e o confronto entre diferentes culturas e valores é inevitavel.

A influéncia da cultura, na estratégia empresarial e na fusdo e aquisicdo de empresas, é
evidente e é estatisticamente significativa, na explicacdo de diferentes niveis de
desempenho de aquisicdo a longo prazo (BREUR et al., 2018). Algumas geréncias possuem
preferéncias por nichos culturais e que, a longo prazo, pode levar a destruicao do valor da
empresa. A literatura de fusdes e aquisicdes destaca a importancia das preferéncias dos
lideres nas decisOes relacionadas aos negdcios e revela que os interesses pessoais gerenciais
influenciam as decisoes.
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Dessa forma, a preferéncia por aquisicdo de empresas menos globalizadas, com menos
interferéncias culturais, possui um impacto positivo pds aquisicao (BREUR et al., 2018). Frijns
et al. (2013) também estudam a cultura corporativa e decisdes de lideranga na fusao e
aquisicdo. Em geral, a aversao ao risco é uma percep¢ao predominante em gerentes que
exigem retornos mais altos. Referente a liderancga, esta afeta a probabilidade de aquisicdo, e
empresas que possuem perfis mais carismaticos usualmente possuem maior valor agregado
(ROUINE, 2018).

2.3 Conceito de valor

Embora existam vdrias definicdes para o termo “valor”, todas elas rednem algumas
caracteristicas comuns. Os valores humanos podem ser definidos como: (i) crencas
relacionadas a emogao que, quando ativadas, geram sentimentos positivos e negativos; (ii)
um construto motivacional; (iii) situagOes e a¢bes especificas, diferenciando-se de atitudes e
normas sociais, além de orientar pessoas em diversos contextos; (iv) sele¢do e avaliagcdo de
acGes que compode critérios para julgamentos; (v) a importancia relativa dada aos outros
valores e, assim, formando um sistema ordenado de prioridades (SCHWARTZ, 1992).
Schwartz e Bilsky (1987) definem essas caracteristicas como conceitos e crencas resultantes
de comportamentos desejdveis pela sociedade em que o individuo esta inserido e que
possuem uma ordem de importancia.

Apesar do grande numero de estudos que adotaram a teoria dos valores, até o momento,
apenas um estudo investigou em profundidade um pressuposto central da teoria: em 1994,
Schwartz (1994) classificou 10 tipos de valores motivacionais e categorizou em grupos,
formando dimensdes de segunda ordem. Em 2012, Schwartz et al. (2012) propuseram uma
nova divisdo no constructo de valores. Os autores identificaram 19 valores potenciais,
conceitualmente distintos entre si, sendo eles: autodeterminacao; estimulacdo; hedonismo;
realizacdo; poder; seguranca pessoal e social; tradicdao; conformidade com as regras e
conformidade interpessoal; benevoléncia, dependéncia e cuidado; comprometimento;
universalismo da natureza e universalismo da tolerancia; prestigio; e humildade. Esses
valores foram divididos em motivacionais pessoais e organizacionais e base para a criagdo do
Portrait Values Questionnaire (PVQ), por Schwartz (2001), e parte do inventario de perfis de
valores organizacionais, de Oliveira e Tamayo (2004) referenciando Ros et al. (1999), com os
valores intrinsecos (realizacdo), extrinsecos (estabilidade), sociais (autotranscedéncia) e
prestigio (autopromocdo).

Rokeach (1973) definiu valor como uma crenga e subdividiu-o em terminal, modo especifico
de conduta, e instrumental, estado final de existéncia. Como exemplos de um valor terminal,
tem-se a exceléncia, confiabilidade, lucratividade, inovacdo, economia, qualidade e
moralidade. J& para o valor instrumental, modo de comportamento desejavel, exemplos
claros seriam respeitar tradicoes e autoridade, ser conservador e cuidadoso, ser corajoso e
honesto e aceitar riscos. Em termos econémicos, valor tem sido comparado com utilidade ou
conveniéncia. De acordo com Tellis e Gaeth (1990), a teoria da utilidade fornece uma base
conceitual para a definicdo de valor e sustenta que os consumidores calculam o valor
percebido pela diferenca entre a utilidade (fornecido pelos atributos de um produto) e a ndo
utilidade (representadas pelo preco pago). Apesar de preco ser geralmente entendido como
o valor monetdrio de um produto, um estudo completo do conceito inclui também
consideracdes como tempo, esforco e pesquisa envolvida no custo total.
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Apesar da variedade de autores que descrevem o conceito de valor, a definicdo do que ele
representa dentro da organizacdo é, ainda, um assunto muito abstrato e de dificil
interpretacdo, e estd totalmente vinculado a competitividade de uma empresa, motivo de
varias pesquisas, atualmente (BUZZEL & GALE, 1987; BOLTON & DREW, 1991).

De acordo com Tversky e Kahneman (1974), muitas decisGes sdao baseadas em crencas sobre
a probabilidade de eventos incertos, o que resulta em um julgamento aparentemente
automatico, intuitivo e inconsciente. As pessoas confiam em um ndmero limitado de
principios heuristicos que reduzem as tarefas complexas para avaliar probabilidades e prever
valores de julgamentos mais simples. Questdes culturais sdo definidas por Mintzberg et al.
(2010) como estratégia orientada ao processo social, aos interesses comuns e integracdo
dentro da organizagao, onde a cultura da empresa deve ser respeitada.

Hofstede (1998) define cinco dimensdes culturais, em que um estudo realizado com
funcionarios, em mais de 50 paises, explicita essa diferenga e contribui para as diversas
criagcdes de valores. As dimensdes sdo: (i) distancia de poder; (ii) aversdo a incerteza; (iii)
individualismo e coletivismo; (iv) masculinidade e feminilidade; e (v) orientacdo a curto e
longo prazo. Expende que a distancia do poder pode ser considerada como a visdao
hierdrquica, de que maneira a pessoa reflete sobre a diferenca de poder na sociedade e
como aceita essa distribuicao.

3. Metodologia
3.1 Delineamento

Com toda a revisdo de literatura apresentada, o estudo deste artigo converge na andlise de
um consércio para a identificacdo da filosofia empresarial e alinhamento entre liderancas,
relacionando com o sistema de crenca de Simons (1995), podendo, assim, inferir na
existéncia de possiveis conflitos entre departamentos. O consodrcio analisado é formado por
trés empresas de diferentes regides do Brasil, além de um corpo técnico contratado de
outras regides — inclusive, outros paises, presentes na construcdo civil em obras de grande
porte. A analise é composta por entrevistas semiestruturadas baseadas em diferentes
referenciais, realizadas com gestores de diferentes areas e empresas dentro do consdrcio.
Os gerentes sdo alocados de sua matriz para gerirem as equipes dentro do consércio
empresarial.

O presente trabalho aborda uma metodologia qualitativa, relacionando o sistema de
crengas, de Simons (1995), para coleta de dados em um consorcio empresarial com a
presenca de diferentes valores organizacionais. O objetivo emerge quanto a identificacao e
estudo de valores fundamentais no consércio e identificacdo destes nas liderangas das
empresas participantes, utilizando as teorias de cadeia de valor de Porter e o sistema de
crencas de Simons (1995), dimensdes e valores fundamentais de Schwartz.

3.2 Coleta de evidéncias

O trabalho inclui analise documental da empresa quanto a valor e missdo, visando
representar o conteldo do documento sob forma diferente da original, a fim de facilitar a
sua consulta e referenciacdo. Com o tratamento da informacdo contida nos documentos
acumulados, a analise documental objetivou a extracdo de informacdes relevantes a
pesquisa, utilizando metodologias citadas por Bardin (2011). Foram identificados os valores
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da organizagdo, baseados em pesquisa de Schwartz (1994) e Oliveira e Tamayo (2004). As
entrevistas classificam-se como semidiretas, que sdo compostas por um plano e esquema,
semiestruturadas. O principal objetivo é identificar o alinhamento e congruéncia dos valores
pessoais e organizacionais presentes nas mais diversas culturas com os valores do consdrcio.
Por fim, é feita a andlise das liderangas quanto a valores que mais se identificam com a nova
organizagao.

3.3 Tratamento e andlise de evidéncias

A documentacdo das empresas foi obtida através de site e pessoas atuantes na area de
recursos humanos. O consércio é formado pelas empresas A, B e C. Tanto a empresa A
quanto a empresa B fazem parte do mesmo grupo e compartilham da mesma visao e missao
estratégica. A unido das trés empresas forma o consércio empresarial com conhecimento
em obras de construgdo de grande porte, visando o compartilhamento de conhecimento
técnico.

Foram analisados os itens missdo, visdo e valores das trés empresas independentes e da
nova empresa, e o consorcio, resultando no Quadro 1. Os itens identificados correspondem
basicamente a obrigacdo quanto a sociedade e direitos humanos, de fornecerem solugdes
diferenciadas de engenharia e promocdo da sustentabilidade e seguranca, além de
integridade e compliance. Para a analise de conteudo, foi utilizado um conjunto de técnicas,
visando-se obter indicadores que permitam inferéncia de conhecimento (BARDIN, 2011).

Empresa A | EmpresaB | Empresa C | Consorcio
Responsabilidade social; X X X X
Missio Respeito aos direitos humanos; X
Solugdes diferenciadas; X X
Pratica e promogao da sustentabilidade; X X X X
Visio Referéncia de mercado; X
Construgdo de exceléncia; X X
Honestidade; X
Etica e integridade empresarial; X X X X
Saude, seguranca e meio ambiente; X X X X
Diversidade e Inovagao; X
Valor | |gualdade de oportunidades; X
Qualificagdo do trabalho; X X
Confianga e comprometimento com o cliente; X X X
Confidencialidade; X X X X
Incentivo a lideranga; X X

Fonte: Elaborado pelos autores.

Quadro 1 — Missdo, visdo e valores presentes no cdédigo de conduta empresarial

3.4 Entrevista e andlise de conteudo

Foram realizadas entrevistas com gestores lideres de equipe, parte de um consodrcio
empresarial, de diversas dreas de atuacdo e empresas do grupo. Foram entrevistados dois
gestores de cada uma das empresas parte do consorcio. As areas incluiram (i) producdo da
construcao; (ii) recursos humanos; (iii) gestdo e controle de custos; (iv) gestdo e controle
financeiro; e (iii) gestdo e controle de contratos. As liderancas atuam de forma
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independente: cada uma gerencia uma equipe. Os gerentes possuem idade e sexo variados,
tendo sido indicados por suas empresas iniciais para atuarem no consércio, conforme
procedimentos pré-estabelecidos. As liderancas possuem equipes de tamanhos variados, e
além dos profissionais do préprio consdrcio, gerenciam os subcontratados para a execugao
do projeto.

Todos os participantes foram informados dos objetivos de pesquisa e concordaram com a
analise de informacdes e gravacles, além de receberem o termo de confiabilidade e sigilo,
preservando a identidade do participante e das empresas presentes no consércio. As
entrevistas foram realizadas em uma sala de reunido, sem perturbacées externas, gravadas e
transcritas para analise.

Os participantes foram questionados quanto a valores pessoais e organizacionais, missao e
visdo empresarial, com base na teoria de Simons e Schwartz, além de outros autores como
Kahn, Oliveira e Tamayo. As entrevistas foram semiestruturadas e correspondem ao Quadro
2. O quadro foi verificado por um profissional académico especialista na area.

Para a andlise de dados, foram realizadas descricbes detalhadas das citacGes e suas
experiéncias, visando possuir maior riqueza de detalhes e profundidade nas informacdes dos
entrevistados. Os dados foram transcritos e identificou-se temas repetidos com frequéncia,
em cada uma das entrevistas, para atribuicdo de visdo, missdo e valores presentes em cada
lideranga (BARDIN, 2011), além da identificagdo de valores pessoais dos entrevistados.
Todos os participantes responderam as mesmas questdes, respeitando os principios de
homogeneidade de dados, além da representatividade, dois gestores de cada uma das trés
empresas parte do consorcio.

Autores Perguntas

Schwartz (1994) | Descreva seus valores pessoais e suas prioridades;

Schwartz (1994) | Quais sdo suas principais caracteristicas pessoais?

Schwartz (1994) | O que vocé acredita ser importante na sua vida pessoal?

Schwartz (1994) | Qual o papel que o trabalho possui para vocé?

Oliveira e Tamayo (2004); | Vocé acredita que a empresa em que trabalha é referéncia em servicos e
Simons (1995) | produtos?

Oliveira e Tamayo (2004); | Qual a primeira palavra que pensa quando escuta o nome da sua empresa?
Simons (1995)

Oliveira e Tamayo (2004); | Defina a sua empresa em uma palavra;
Simons (1995)

Oliveira e Tamayo (2004); | Sua empresa possui certificagGes de qualidade e meio ambiente? Vocé acredita ser
Simons (1995) | importante?

Kahn (1990) | Descreva sua atuagdo na empresa;

Kahn (1990) | Vocé compartilha suas ideias e propde solugdes inovadoras na sua posi¢do?

Schein (2009); Simons (1995) | O que é visdo empresarial para vocé?

Schein (2009); Simons (1995) | O que é missdo empresarial para vocé?

Schein (2009); Simons (1995) | Vocé conhece a miss&o e visdo empresarial da sua empresa?

. ' ~ . " — Y
Schein (2009); Simons (1995) Vocé informa e refor¢a aos funcionarios a missao e visdao empresarial?

Fonte: Elaborado pelos autores.
Quadro 2 — Entrevista semiestruturada
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4, Resultados

Como a empresa A e B pertencem ao mesmo grupo, as respostas destes gestores foram
consideradas em apenas uma organizacdo. Apds as entrevistas, as informacdes foram
transcritas e analisadas, frases foram separadas e distribuidas conforme sua
correspondéncia aos itens identificados na documentacdo das empresas e andlise subjetiva
do entrevistador. Essa analise resultou no Quadro 4.

Fica evidente que a lideranca da empresa C esta mais alinhada com a visdao e missao do
consércio, com base nas entrevistas, priorizando sociedade, sustentabilidade e ética,
enquanto a Empresa A/B possui um foco prioritario no cliente e entrega dos servigos,
agilidade e preco, apesar de a ética também ter sido citada, mas ndo com tanta énfase.
Acredita-se que, como a Empresa A/B é mais estruturada em questdes de sistema e
documentacgdo, ndo seja uma preocupacdo direta a integridade/ética, dados os sistemas de
controle (SIMONS, 1995) presentes e cobrados dos funcionarios.

Também pode-se inferir que o consdrcio preza pela responsabilidade social e ética como
visdo e missdo prioritarias, dada a unido de organizacdes e a necessidade de transparéncia
nas informacdes. Ademais, o servico é prestado para uma multinacional com preocupacdo
em compliance e normas anticorrupgao.

Outro item importante para o consorcio é a igualdade de oportunidades, e este valor foi
atribuido a Empresa A/B. As liderancas dessas empresas partilham da atribuicdo de
ensinamento constante, utilizando o sistema interativo para formar equipes mais novas.
Dessa forma, espera-se que essa lideranga exteriorize esse valor. Apesar de a
sustentabilidade ser importante e questionada durante as entrevistas, os participantes nao
se mostraram muito adeptos a esse valor. Mesmo quando citam ser importante, nao
desenvolveram comentdrios suficientes para demonstrar essa visao.

Possiveis conflitos entre empresas podem existir, devido as diferentes visdes (DIEHL, 2009),
verificados, também, nas entrevistas. O ideal seria o alinhamento de cada lideranca com sua
equipe, tratando também os novos valores que o consdrcio pratica e que os objetivos das
trés empresas sejam compartilhados entre as liderancas, além da transmissdo de
conhecimento, entre organizagdes e suas tecnologias.

Quanto as questdes de inovagdo, as liderangcas, em sua totalidade, acreditam que o
consdrcio é uma oportunidade de aprendizado e compartilhamento de experiéncias, além
de relatarem certa flexibilidade na implantacao de procedimentos e formas de trabalho, o
que, nas empresas matriz, ndo fica evidente. Também associam um acréscimo de
responsabilidade a um o aumento dessa flexibilidade.

Com as entrevistas, também foi possivel a identificacdo de valores pessoais. As liderancas do
consdrcio sao compostas por diferentes culturas, devido a diversidade de estados, e isso
influencia para o conceito pessoal e principios que a lideranca traz como crenca
(BEUGELSDIJK, 2007). A maioria dos gestores preza pela seguranca como valor fundamental,
prevalecendo a conservacdo e habitos tradicionais da sua cultura. Esse também é um item
interessante em questdes de pesquisa, na medida em que a influéncia leva esses habitos
para a equipe, que, em sua maioria, € formada por diversas culturas e pessoas de
organizacdes diferentes. Pode-se relacionar esse valor ao fato de que as liderancas voltam as
suas empresas base, apds o final do projeto e término do consdrcio. Ademais, em sua
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maioria, a lideranga explora a familia como prioridade, corroborando com as questdes de
estabilidade e conservagao.

5. Conclusoes e pesquisas futuras

Este artigo objetiva analisar as diferentes crencas e como elas fluem, dentro de um
consércio empresarial presente suas liderangas, baseado em Simons (1995) e valores de
Schwartz (1992), além da identificagcdo do alinhamento com as novas crengas do consércio.
Foi possivel o reconhecimento, através de andlise de documentagdao e entrevistas
semiestruturadas, contribuindo para a vinculagao do sistema de crenga com as mais diversas
teorias da bibliografa e criando elementos para novas pesquisas, corroborando com fusdes
empresariais e imersao de diferentes culturas, em consércios tempordrios. Mostra a
importancia que o sistema de crengas tem em uma organizagao e como a diferenga pode
causar conflitos internos (DIEHL, 2009).

Foi identificado que a lideranca da empresa B estd mais alinhada com a visdo e missao
empresarial do consdrcio. Outros itens foram identificados na pesquisa, como valores
pessoais prezando pela seguranca e conservacdo de habitos antigos e possiveis conflitos
internos por divergéncias de valores, visto que missdo organizacional, exemplo de
instrumento do sistema de crencas, é considerada a ferramenta de comunicacdo
organizacional mais importante para as partes interessadas (KING et al., 2012).

Foi possivel verificar que os sistemas de controle gerenciais sdo determinantes para que a
estratégia seja implementada e formulada, além de sua contribui¢cdo para a formulagdo da
estratégia, observando-se que sdo impulsionados e catalisados pelo sistema de crengas. Os
controles gerenciais apoiam a formulagdo e implementa¢dao da estratégia, contudo, sdo os
sistemas de crengas que oportunizam a base e a sustentagdo para que os controles
gerenciais sejam utilizados de maneira maximizada e os resultados corporativos otimizados.
Além disso, fica evidente a definicao de valor e cultura e a participagdo desses conceitos
dentro de fusGes e aquisicdo de empresas.

Observou-se, nos estudos apresentados, que o sistema de crengas mostra as questoes
culturais através da declaracdo de missdo e credos das organizacdes. Ainda em relacdo a
cultura, o sistema de crencas é um elemento-chave do controle, quando as organizacdes
operam com uma cultura flexivel (HEINICKE et al., 2016). Sugere-se, para pesquisas futuras,
a investigacdo de dimensdes culturais de Hofstede (1998) e de como elas podem contribuir
com o engajamento do profissional em consodrcios, além de como as liderancas devem lidar
para engajar os profissionais. Infere-se que conflitos podem ser gerados devido a falta de
alinhamento quanto a visdo e missdao empresarial, e, também, devido a presenca de diversas
culturas.
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