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Resumo:

Esta pesquisa busca compreender as relagdes entre a dindmica de lideranca da familia dirigente e certas
dimens6es da cultura organizacional em uma empresa familiar. Como método tem-se um estudo de caso
com base na triangulacdo das teorias sistémica e psicodindmica e dos instrumentos: Questionario de
Caracterizacdo da Empresa; Entrevista Organizacional Estruturada (EOE); Escala de Cultura
Organizacional (ECO) e Diario de Campo. Resultados indicam tendéncia a lideranga autocrética e
diretividade de comando. Observou-se neste estudo a continuidade entre a dindmica dos lideres e a
cultura da empresa. A escala ECO permitiu identificar alguns aspectos na empresa estudada: (1) Escassa
inovacdo tecnoldgica e muita criatividade para adaptagdes do trabalho chamadas pelos proprios
funcionarios como "gambiarra"; (2) Reconhecimento das caracteristicas pessoais e habilidades das
pessoas e pouco reconhecimento da qualidade do trabalho executado; (3) Cultura Centralizadora e (4)
Burocratica. Os lideres foram identificados como os principais atores da criacdo e sustentacao da cultura
organizacional. A triangulag&o foi eficiente como método de investigag&o.

Palavras chave: Empresa Familiar; Lideranca; Cultura Organizacional; Teoria Sistémica; Triangulagdo de
Teorias e Instrumentos.

Triangulation in the method in a case study on leadership and
organizational culture

Abstract

This research seeks to understand the relationships between the leadership dynamics of the ruling family
and certain dimensions of the organizational culture in a family business. As a method has a case study
based on the triangulation of the systemic and psychodynamic theories and instruments: Company
Characterization Questionnaire; Structured Organizational Interview (EOE); Organizational Culture
Scale (ECO) and Field Diary. Results indicate a tendency toward autocratic leadership and command
directivity. It was observed in this study the continuity between the dynamics of the leaders and the
culture of the company. The ECO scale allowed to identify some aspects in the studied company: (1)
Scarce technological innovation and much creativity for work adaptations called by the employees
themselves as "gambiarra™; (2) Recognition of the personal characteristics and abilities of the people
and little recognition of the quality of the work performed,; (3) Centralizing Culture and (4) Bureaucratic.
Leaders have been identified as the key actors in creating and sustaining organizational culture.
Triangulation was efficient as a research method.

Key-words: Family business; Leadership; Organizational culture; Systemic Theory; Triangulation of
Theories and Instruments.
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1. Introducéo

Estudos sobre organizagdes do trabalho indicam a relacdo entre lideranca e cultura
organizacional como tema contemporaneo, alguns destes trabalhos indicam interdependéncia
entre os constructos (WILDEROM; BERG; WIERSMA, 2012; KARGAS; VAROUTAS,
2015; RIJAL, 2016; COURY; PECANHA, 2016).

Berson, Oreg e Dvir (2008) afirmam que as caracteristicas pessoais dos lideres organizacionais
auxiliam a determinar como as empresas irdo se parecer no futuro e como se parecem
atualmente. Os lideres em uma organizagdo exercem um grande impacto na empresa (TSAI;
WU; CHUNG, 2009) principalmente em seus primeiros momentos de existéncia, pois sao estes
lideres que tracam a proposta de como o empreendimento deve ser (ROBINS, 2002).

Por sua vez, a cultura concentra-se no interesse coletivo e na formagdo de uma organizacdo
unificada através de sistemas compartilhados, crengas, habitos e tradicbes (MINTZBERG;
QUINN, 2001). Diversos autores consideram o conceito de cultura com referéncia a valores e
significados que influenciam o comportamento humano e as préticas organizacionais
(FLEURY; FISCHER, 1996; FREITAS, 1991; JUNG; TAKEUCHI, 2010; KE; WEI, 2008;
TAMAYO, 2004).

Schein (2009) propde a seguinte definicdo adotada neste artigo:

(...) cultura organizacional é o modelo de pressupostos basicos que determinado grupo
inventou, descobriu ou desenvolveu no processo de aprendizagem, para lidar com problemas
de adaptacdo externa e integracdo interna, que funcionam bem o suficiente para serem
considerados validos e ensinados aos demais membros como a maneira correta para se perceber,
se pensar e sentir-se em relagéo a esses problemas (Schein, 2009, p.16).

No ambito do agir organizacional o modelo sistémico psicodindmico, com base na clinica
(PECANHA, 2013; COURY, 2014, COURY, PECANHA, 2016), auxilia a compreensdo da
dindmica relacional. O conhecimento de aspectos de lideranca da equipe dirigente e da cultura
organizacional que permeiam as rela¢fes possibilita a analise do relacionamento entre 0s
individuos e destes com o ambiente sociocultural ao seu redor, focalizando subsistemas e
sistemas mais amplos de forma conectada. O olhar sistémico privilegia as pessoas no interior
das organizacGes por meio de um padrdo de mutua influéncia (GODOY; PECANHA, 2009).

2 Referencial Tedrico
2. 1 Lideranca

Os primeiros estudos sobre lideranca, segundo Bergamini (1994), foram sobre tracos de
personalidade especiais dos lideres. Os estudiosos buscavam evidéncias de que os lideres
possuiriam caracteristicas natas, genéticas. Estes primeiros esforcos de sistematizar as
pesquisas sobre lideranca predominaram até meados da década de 40. A partir da década de 50,
0s cientistas iniciaram trabalhos voltados para os aspetos comportamentais do lider, orientando
seus estudos para o conjunto de comportamentos que configurava o que foi denominado de
habilidade de lideranca (BERGAMINI, 1994). As pesquisas revelaram que os cargos de
lideranca pesquisados solicitavam de seus ocupantes agdes direcionadas ao gerenciamento de
aspectos técnicos e a¢des voltadas ao gerenciamento humano, evidenciando duas caracteristicas
comportamentais especificas, uma voltada para as tarefas e a outra para as pessoas. De acordo
com Bergamini (1994) estes estilos de gestéo, voltado para tarefas e voltado para pessoas, eram
considerados pelos pesquisadores duas dimensdes separadas, pois cada um dos estilos seguiria
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filosofias de gestdo diferentes. O terceiro momento da historia da teoria da lideranca reflete um
aprofundamento dos estudos sobre a teoria contingencial nas organizagfes e, assim, surge o
enfoque na lideranca situacional. Isto €, sdo determinados valores grupais que irdo determinar
a importancia de certas caracteristicas do lider, tanto de personalidade como de conduta. A
lideranca passa a ser vista como um fenémeno que depende tanto do lider, quanto dos
seguidores e da situacdo, ou seja, esta teoria destaca a situa¢do, o cenario em que as coisas
acontecem, a tarefa da organizacao, a cultura, o clima psicoldégico no momento, a relevancia da
tarefa, a emergéncia e os riscos da ndo execucdo. Em algumas contingéncias podem néo haver
liderancas, e em outras sim (BERGAMINI,1994).

Os estudos sobre estilos de lideranga, produzidos nas décadas de 50, 60 e inicio de 70 foram
realizados em um contexto empresarial de estabilidade, no qual o mercado e o desenvolvimento
das empresas faziam-se em um ambiente relativamente previsivel (URDAN e URDAN, 2001).
Porém as pesquisas de Ekvall e Arvonen (1991) e Lindell e Arvonen (1997) sinalizaram para
um terceiro estilo de lideranca ou dimensdo da lideranca: o desenvolvimento. A Orientacdo
para o Desenvolvimento caracteriza-se por um estilo onde o lider incentiva os subordinados a
flexibilidade, a inovacéo e a disponibilidade para o risco e, em suma, o desenvolvimento. Tal
estilo mostrou-se mais adequado a uma configuracdo de mercado formada ap6s a década de 80,
caracterizada por transformacdes de toda ordem no ambiente empresarial. Por meio dos Estilos
Gerenciais, a lideranca associa-se a estimulos e incentivos que promovem a motivacdo das
pessoas para o alcance dos objetivos comuns, apresentando papel relevante nos processos de
formacdo, transmissdo e mudanca nas organizagoes.

De acordo com Schein (2001), os perfis dessas liderangas, juntamente com as suas
caracteristicas pessoais e tracos de personalidade, podem influenciar de diferentes formas o
comportamento da organizacdo em vérias dimensdes: os artefatos externos e rituais percebidos,
a forma de socializacdo dos empregados, orientacdo da empresa aos clientes, bem como o0s
valores e as certezas tacitas compartilhadas. O comportamento de ter seguidores é, em sintese,
a capacidade de influenciar as pessoas com argumentos e, acima de tudo, com o trabalho
pratico. O poder do lider é dependente de como sua funcgéo é percebida por outros, e o contexto
de desenvolvimento organizacional afeta os processos basicos de relacionamento da lideranca,
de forma que conceitualmente a lideranca varia e pode ter mudancas e implicacBes em
diferentes niveis de acordo com o contexto vigente (COURY; PECANHA, 2016). Aspectos
emocionais da lideranca também influenciam o comportamento de subordinados, estes devem
ser considerados na absorcdo das suposicdes do lider (SCHEIN, 2009). Muitos lideres
imprimem em suas empresas sua propria personalidade e padrbes de comportamento
(BERGAMINI; TASSINARI, 2008). Schein (2009) afirmou que o descontrole emocional de
fundadores e lideres, quando valores ou suposicdes sdo quebrados pelos funcionérios,
gradualmente condiciona o comportamento do subordinado ao desejo do lider, mesmo que essa
manifestacdo de descontrole emocional ndo seja explicita. Influéncias psiquicas desajustadas
de dirigentes organizacionais interferem na definicdo de estratégias, nos processos decisorios,
na estrutura da empresa e no estilo de comando, e sdo percebidas pelos demais membros.
Bergamini e Tassinari (2008) afirmaram que a realidade de uma organizagdo reflete de maneira
muito proxima a estrutura psicodinamica de seus dirigentes.

A contribuicdo psicodinamica, fundamento desta pesquisa, suplanta modismos frequentemente
encontrados no estudo do tema lideranga (COURY; PECANHA, 2016). Tal contribuigdo tem
suas bases na analise do inconsciente que pode ser percebida em padrfes velados de conduta
(PECANHA, 1997, 2009). O conceito de identificacdo fora utilizado por Freud (1921/1981)
para explicar a relacdo entre os membros de um grupo com seu lider. O individuo procura
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moldar o proprio ego de acordo com aspectos daquele que é escolhido como modelo, como
ideal do eu. Esse autor afirmou que as relagGes que existem entre oS membros de um grupo
baseiam-se na natureza de seu vinculo com o lider que € de cunho emocional. Assim, os lagos
que sustentam os grupos sdo passiveis de sentimentos de hostilidade e ambivaléncia.

Tomando por base a dimensdo inconsciente dos processos grupais, Pecanha (1997) em estudo
de caso em uma empresa, desvela a ambivaléncia existente na organizacdo entre a sujeicao das
pessoas a padrbes internalizados de dominacdo e o desejo de mudar e inovar. Dando
continuidade aos seus trabalhos de pesquisa, a autora (PECANHA, 2013) destacou a relevancia
da avaliacéo aplicada ao contexto organizacional. Para tanto, identificou dimensdes relacionais,
entre elas a liderancga, definida como “a influéncia exercida por um membro do grupo sobre os
demais” (PECANHA, 2013, p.484). Quatro foram os fatores identificados na dindmica da
lideranga, os mesmos compdem a referida dimens&o e variam em um continuo disposto numa
escala Likert de 0 a 5. O primeiro fator foi estudado com base nos binémios lideranca
indiferenciada/diferenciada. A primeira ocorre quando hé& pouca influéncia de um membro
sobre os demais. Ao contrario, na lideranca diferenciada € possivel, facilmente, identificar um
ou mais lideres. Outro continuo vai da lideranca autocratica, quando ha diretividade ou
comando de um ou poucos membros do grupo sobre os demais que ficam coagidos a obedecer.
Esse polo descrito corresponde, na literatura, a “lideranca diretiva” (COURY, 2014), tendo, no
outro extremo, a lideranca democréatica em que ocorre a participacdo voluntaria de todos os
membros do grupo. Um terceiro continuo vai da lideranca permissiva na qual cada membro do
grupo age a sua maneira, de forma totalmente independente e sem considerar o contexto, até a
lideranca situacional, assim identificada na literatura e caracterizada por uma condugdo que
considera o contexto. Por Gltimo, o quarto fator vai da lideranca inadequada pela qual um ou
mais membros desvia 0 grupo, ou equipe da tarefa, até a lideranca adequada que é aquela que
conduz ao cumprimento do objetivo proposto ao grupo. A contribui¢do clinica proposta neste
estudo focaliza atencdo especial a conduta e ao sentido, nem sempre desvelado, existente nos
processos grupais (COURY, PECANHA, 2016). O estudo da lideranga sob o enfoque clinico
traz uma contribuicdo para o estudo de organizacdes, propondo uma nova perspectiva para o
estudo de empresas.

2.2 Cultura Organizacional

A producao sobre o tema cultura nas organizacgdes desenvolveu-se de forma consistente a partir
do final da década de 70, ainda que estudos anteriores tenham sido publicados, de forma mais
esparsa, desde a década de 50 (MOTTA, 2013). O interesse sobre o tema foi despertado pela
necessidade de analisar como as variacdes culturais de diferentes grupos e sociedades afetavam
as relacOes de trabalho e produtividade das empresas. Os resultados diferentes apresentados por
empresas com mesma estrutura organizacional e mesmos processos de trabalho, mas situadas
em locais com culturas distintas desafiava a l6gica das regras gerais que se aplicavam a
administracao.

Né&o ha, de fato, um consenso sobre a definicdo de cultura organizacional, e nota-se que seu
conceito € dificil de ser apreendido de forma integral, ja que

[...] em se pretendendo racionais, as organizagfes — em especial as empresas privadas —
privilegiam um pragmatismo para orientar suas acdes e desenvolvem muito pouco uma
sensibilidade para a “leitura” da realidade simbdlica também existente em seu interior.[.. .] A
cultura expressa-se de forma escorregadia, sempre parcial, sempre sutil, um conjunto de
nuancas sobrepostas que escapam a uma analise matematizavel, ou pragmatica em relacao aos
objetivos e ao tempo em que eles devem ocorrer, mesmo quando a organizacdo assume
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explicitamente a via P repressiva
k' Tl atos Vikneeis i
(FREITAS, 1997, p.294).
. Nivel Consciente ’

Para Schein (2009), a “Le\‘i“"ﬂ"“'m'ﬁ cultura
organizacional abrange trés niveis (figura 2):
(1) Dos artefatos, que Wil sdo aspectos visiveis
e fac”mente \‘x_k'"“":,-" Mivel Inconsclente |dent|flcé_ve|5 da
cultura, embora néo sejam  facilmente
decifraveis: padrbes de comportamento

visiveis e audiveis (uniformes, slogans), tecnologia, arte; (2) Dos valores compartilhados, que
orientam o comportamento dos membros da organizacgdo, e revelam um nivel mais elevado de
consciéncia. Sao testaveis, mas apenas por consenso social; (3) Dos pressupostos basicos, que
representam o inconsciente da organizacao, sendo portanto invisiveis: relagdo com o ambiente,
natureza da realidade, tempo e espaco, natureza humana, natureza da atividade humana e das
relagdes humanas.

Figura 1: Niveis de Cultura Organizacional — Baseado em Schein (2009)

Partindo da definicdo de Schein, Fleury (1989) busca ampliar o conceito de cultura
organizacional, incorporando a discussao sobre as relacGes de poder e, consequentemente, as
relagdes de dominagéo.

[...] a cultura organizacional é concebida como um conjunto de valores e pressupostos basicos
expresso em elementos simbdlicos, que em sua capacidade de ordenar, atribuir significacGes,
construir a identidade organizacional, tanto agem como instrumento de comunicacdo e
consenso, como ocultam e instrumentalizam as relag6es de dominagéo. (FLEURY, 1989, p.22).

Entre o entendimento das defini¢cGes conceituais e a compreensdo, ou antes, a apreenséo da
cultura de uma organizacao, ha uma distancia que so pode ser superada quando se determina
quais elementos devem ser observados e analisados. Assim, Fleury (1989), propde que o
entendimento da cultura de uma organizacao € possivel quando se identificam : (1) o histérico
da organizacdo em estudo; (2) o processo de socializacdo de novos membros; (3) as politicas
de recursos humanos, (4) o processo de comunicacdo na empresa e (5) a organizacdo do
processo de trabalho.
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O comportamento manifesto de um grupo é derivado das predisposi¢Bes culturais, porém
somente apds o desvelar das camadas profundas que constituem a esséncia da cultura é que é
possivel afirmar se um comportamento aberto, observavel pode ser um reflexo da cultura de
determinado grupo (SCHEIN, 2009). Para que os pressupostos basicos de uma organizacao
venham a tona é preciso compreender o padrdo especifico que estes assumem (FLEURY;
FISCHER, 1996). Schein (2009) denomina este padréo de paradigma cultural. De acordo com
Morin (2005), as pessoas por meio do paradigma, selecionam e determinam conceitos e
operacOes ldgicas, pensam e agem segundo tais paradigmas inscritos culturalmente. Assim, 0s
paradigmas, cumprem papel subterraneo e soberano. Podendo caracterizar-se pela contradicéo
entre o manifesto e o latente (PECANHA, 1987; COURY; PECANHA, 2016). Morin (2005)
afirma que o paradigma € inconsciente, porém nutre o pensamento consciente.

Schein (1983, p.16) propde que o pesquisador, ao investigar os pressupostos que compde a base
do paradigma cultura de uma organizacional, deve responder as seguintes questdes: “... A
relacdo com o ambiente é de submissdo, dominacdo ou harmonia? A verdade da organizacao é
descoberta ou velada? A natureza humana é boa, méa ou neutra? A atitude correta é ser ativo,
passivo ou se autodesenvolver? E, ainda, como é distribuido o poder e 0 amor? Cooperacéo,
competitividade ¢ individualismo sd3o baseados na tradigdo, carisma ou autoridade?”. O
cuidado, ao investigar a cultura de uma organizacéo, dada a sua amplitude e profundidade, deve
ser uma constante nas pesquisas que concebem a dimensédo inconsciente e paradigmatica da
cultura como tema (COURY; PECANHA, 2016; COURY, 2014; GODOY; PECANHA, 2009;
PECANHA, 1997).

3. Objetivo

O objetivo principal deste estudo foi compreender as relacdes entre a dindmica de lideranca da
equipe dirigente e dimensdes da cultura organizacional em uma empresa.

4. Método

O estudo de caso foi escolhido como método de investigagdo porque, de acordo com Godoy e
Pecanha (2009), neste tipo de pesquisa o0 fendmeno e o contexto ndo estdo sistematicamente
evidentes, havendo a possibilidade de se incluir variaveis anteriormente nao contempladas e
que podem auxiliar na maior compreensao e no aprofundamento do objetivo central da pesquisa
(GODOY; PECANHA, 2009; PECANHA, 2002). Neste estudo optou-se pela triangulacéo de
teorias e de instrumentos de investigacdo para o enriquecimento da pesquisa (SHIM; STEERS,
2012). De acordo com diversos autores (DUARTE, 2009) a triangulacdo teorica utiliza
diferentes teorias para interpretar um conjunto de dados de um estudo, verificando-se a sua
capacidade e utilidade. Ja a triangulacdo de instrumentos é a utilizacdo de vérias técnicas de
coletas de dados para estudar um determinado problema de pesquisa (DUARTE, 2009). Desta
forma, teoricamente, apresentou-se o papel do discurso individual e coletivo (dindmica da
lideranca e dimensdes de cultura organizacional), com base nas abordagens psicodinamica e
sistémica e nas contribui¢fes dos tedricos da cultura organizacional.

A empresa na qual foi realizado o estudo de caso foi fundada no ano de 1999 por um casal,
constituido de marido e mulher (sécio A e B respectivamente). Trabalhavam na empresa 15
funcionarios sendo que 3 tem grau de parentesco com 0s socios (irméa de socio A, sobrinha de
socio A e prima de socio B).

Os instrumentos utilizados foram (1) Questionario de Caracterizacdo da Empresa composto de
perguntas sobre dados cadastrais e funcionamento da empresa, nimero de funcionarios,
escolaridade dos mesmos e aspectos sociais. (2) Diario de Campo, caderno ou suporte
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eletronico (notebook) para registro de observacGes ligadas as entrevistas, ao cotidiano, as
impressdes ao longo da pesquisa de campo. (3) Escala de Cultura Organizacional — ECO —
(FERREIRA, et al., 2002; GODQY, 2009). Essa Escala — ECO fornece elementos sobre a
cultura organizacional e esta constituida de sete variaveis: (1) Profissionalismo Cooperativo;
(2) Rigidez na estrutura hierarquica de poder; (3) Profissionalismo competitivo e individualista;
(4) Satisfacdo e bem-estar dos empregados; (5) Préaticas de integracdo externa; (6) Praticas de
recompensa e treinamento; (7) Praticas de relacionamento interpessoal.(4) Entrevista
Organizacional Estruturada — EOE (PECANHA, 2013, COURY; PECANHA, 2016), que
possibilita avaliar a dindmica de trabalho em especial a dinamica da equipe dirigente e aspectos
da cultura organizacional; (4) Escala de Grupo Organizacional — EGO (PECANHA, 2013,
COURY; PECANHA, 2016), servindo para quantificar os dados obtidos com a EOE; a EGO
permite avaliar nove dimensdes relacionais de um sistema grupal, presentes no ato de trabalhar
e estruturantes da Cultura Organizacional (comunicagdo, normas, papéis, lideranca, conflitos,
agressividade, afeicdo, individuacdo e integragcdo), mas este estudo focaliza a dimensao
lideranca.

A pesquisa foi aprovada pelo Comité de Etica em Pesquisa com Seres Humanos (UFSCar -
Parecer CEP 182798, 05/02/2013), atendendo, integralmente, as exigéncias éticas especificadas
na resolucdo 196 do Conselho Nacional de Salde. Os objetivos da pesquisa foram apresentados,
de forma verbal e escrita, aos responsaveis pela empresa que autorizaram o desenvolvimento
da pesquisa. A pesquisa de campo ocorreu entre 0s meses de janeiro de 2014 a junho de 2015
por meio de visitas periodicas, agendadas com a empresa, todos os funcionarios responderam a
escala. Em sala reservada para atendimento, os membros da empresa foram chamados
individualmente e convidados a participar. Entrevistas individuais foram realizadas com
funcionérios para que fosse aprofundada a compreensdo da CO. As unidades de sentido
produzidas foram discutidas em seminarios pelos pesquisadores, associadas as impressoes e
observacdes anotadas no diario de campo. A entrevista coletiva (EOE) foi realizada com o casal
proprietéario, 3 funcionarios administrativos e 2 funcionéarios de producdo considerados pelos
proprietarios como lideres formadores de opinido; essa entrevista durou 40 minutos.

5. Resultados

A Empresa localizava-se em uma area comercial em uma edificacdo construida ha 5
anos pelos proprietarios. A edificacao era composta de dois andares sendo no piso superior sala
da Diretoria (utilizada pela mulher), sala da Gerencia (utilizada pelo marido que compartilha a
sala com outro funcionario) e sala de Processos. As salas eram separadas por divisérias de
formica fechadas, assim as salas eram bem privativas, exceto pela sala de processo e da geréncia
que possuiam janel@es de vidro de onde podia-se observar a producdo. No piso inferior existia
um galpdo grande com as maquinas da producao, recepcao de clientes, uma pequena copa e um
mezanino.

A producdo era relativamente organizada, porém as salas administrativas tinham uma
quantidade grande de papéis organizados em montes, soltos e sobre as mesas. Os funcionarios
utilizavam uniforme e foi nos contado que o casal chamou um arquiteto e posteriormente um
decorador para finalizar a obra de construcéo e decoracdo da empresa. A cor predominante nas
paredes da empresa era o vermelho (parte externa) e interna uma cor bege relativamente forte).
Os uniformes administrativos pretos e os da producgédo camiseta vermelha. A proprietaria estava
de uniforme todas as vezes que a equipe pesquisadora esteve na empresa, ela utilizava o
uniforme administrativo preto, ja o proprietario nem sempre estava uniformizado e quando
estava utilizava a camiseta vermelha da producdo. As mesas e armarios administrativos eram
novos e muitos foram adquiridos ao término da construcdo do prédio. Na producdo a maior
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parte das maquinas era nova e adquirida em linhas de crédito de financiamento. Alguns
aparadores e mesas utilizados na fase final do produto eram bem antigos, da época em que a
empresa ficava instalada no quintal da casa da mae do proprietério.

A empresa era composta de 15 funcionérios e além dos membros da familia registrados, todos
os dias no periodo da tarde, a mée da proprietaria também trabalhava na producao (parte de
acabamento do produto).

Figura 2: Resultado das dimenséoes da Escala de Cultura Organizacional (ECO)

A empresa apresentou alto indice de cooperagdo (85,9%), os funcionarios expressaram-se a
respeita da relacdo entre si e com os proprietarios nas seguintes frases: Aqui se da jeito pra
tudo” (sic), “O patrao falou tem que se virar” (sic), “Aqui um ajuda o outro” (sic). Isso ilustra
0 espirito de valorizacdo da equipe e a confianca que existia entre 0s membros e entre estes e
os “patrdes”. Os proprietarios eram carinhosamente chamados de patrdes e, vez ou outra,
retribuiam chamando os funcionarios também de "Patrdo" ou "Patroa” em tom de brincadeira.
Sobre o proprietario muitos comentaram: “E muito gente boa”(sic), “Ndo tem nem o que
falar”(sic), “é como um pai pra gente” (sic). Nao se observavam niveis organizacionais, o
“Patrao” manda e todos os demais funcionarios obedecem, vez ou outra para tarefas especiais
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eram determinadas pelos lideres que figuravam a frente do trabalho até este ser concluido. O
“Patrao” era concursado em institui¢do militar, trabalhando na mesma, mas também, ficava a
frente da empresa. Seu esfor¢o de dupla jornada era visto com muito orgulho pelos funcionarios.
Muito da forma como ele administrava a empresa vinha da escola militar. Esta caracteristica
centralizadora e autoritaria foi encontrada na cultura da organizacdo na dimensdo Rigidez na
Estrutura Hierarquica de Poder (85,9%). Em Profissionalismo Competitivo e Individualista,
65,56% dos entrevistados considerou haver na empresa esse aspecto da cultura definido como
valorizacdo de competéncias, desempenho e eficicia dos profissionais na execucgdo da tarefa.
Na Integracdo Externa, 87,78%, os funcionarios consideraram que tal cultura existia na
empresa. O elevado escore nessa dimensdo pode ser atribuido a certificacdo 1SO 9001, e ao
esforco de um dos sécios em atender pessoalmente a carteira de clientes;

Considerando os dados da Entrevista Organizacional Estruturada e a anélise do protocolo EGO
na dimensdo lideranca, identificamos lideranca diferenciada, autocratica, adequada e de
conducéo situacional. Houve auséncia de participagdo de alguns membros em determinados
momentos, mas foi observada diretividade de comando (por parte do proprietario em relacéo
aos demais, que concordavam). Foi encontrada alta valorizacdo do elemento humano,
lembrando que a prioridade é definir quem fara a tarefa levando em consideracdo as
caracteristicas e habilidades pessoais do funcionario e ndo a funcéo que ele ocupa. Na pesquisa
de campo observou-se que os papéis eram definidos mas podiam variar segundo 0s comandos
do "patrao”. Apesar da diretividade e centralizacdo de comando foi encontrado espago para a
divergéncias de opinido. Os proprietarios parecem reconhecer e valorizar as qualidades de seus
funcionarios. O indice de Préaticas de Relacionamento Interpessoal (90%) e Satisfacdo e bem-
estar (78,33%) foi alto. A confianca no comando do "Patrdo”, em suas diretrizes e em sua
capacidade de planejamento e direcdo do neg6cio unificava os funcionérios que atuavam
satisfeitos sob a sua regéncia. O respeito e a alta valorizagdo por parte dos funcionarios da dupla
jornada de trabalho do proprietario também foi um pressuposto importante de satisfagdo e
unificacdo do grupo. Observamos que alguns membros do grupo aceitavam a condicdo de
lideranca autoritaria do "Patrao" e evitavam emitir opinido, porém néo se sentiam insatisfeitos
com isto.

6- Consideracdes Finais

O estudo de organizagdes por meio da perspectiva psicodinamica, indicou consonancia
com a proposta de Pecanha (2013) e de Schein (2009) nos quais 0s processos de lideranca
constituem aspecto importante na dindmica e na gestdo da empresa familiar. A contribuicdo
psicodinamica (PECANHA, 1997, 2005, 2013, COURY; PECANHA, 2016) 2015) mostrou-se
pertinente na identificacdo dos padrbes que compde a lideranca e seus reflexos na cultura
organizacional. Uma cultura, criada e consolidada por meio da relacdo de troca mdtua entre
lider e liderado, foi observada e os fatores emocionais relacionados a personalidade do principal
lider da organizacdo, seu comportamento, suas crencas e pressupostos, foram identificados.
Schein (2009) refere como os subordinados absorvem a cultura dos dirigentes e neste estudo
foi possivel observar a continuidade entre a dinamica dos lideres e a cultura da empresa.

Observou-se 0 modelo mental guiado pela lideranca autocratica, dada a influéncia na tomada
de decisdo exercida por um dos socios, em consonancia com 0s relatos sobre a visdo que 0s
funcionarios tinham da organizacdo e de sua participacdo na mesma, corroborando as
prerrogativas de supervalorizagdo do papel do lider e da sua diretividade de comando.

A escala ECO permitiu identificar alguns aspectos na empresa estudada: (1) Escassa inovagédo
tecnologica e muita criatividade para adaptaces do trabalho chamadas pelos proprios
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funcionarios como "gambiarra”; (2) Reconhecimento das caracteristicas pessoais e habilidades
das pessoas e pouco reconhecimento da qualidade do trabalho executado; (3) Centralizadora e
(4) Burocratica, pelo excesso de processos documentados (1ISO 9001) porém cheia de excessdes
em virtude das "gambiarras”. A falta de treinamentos poderia estar contribuindo para o baixo
indice de valorizacdo da competéncia técnica dos funcionarios. Esta auséncia de capacitacdo
técnica na fungdo foi indicada pelos funcionarios nos baixos escores na Escala ECO, em
indicadores de praticas de recompensa e treinamento. Conclui-se que a triangulacédo de teorias
e instrumentos propostos para o estudo da lideranga, cumpriu 0 papel proposto por Pegcanha
(2013). Desta forma, assim como em Coury e Pecanha (2016) os lideres foram identificados
como os principais atores da criagdo e sustentacdo da cultura organizacional.
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