II‘ ‘ _!:_"GC“ ISSN: 1983-6635

i e
DRRG/ERAD o R g - R G O

Gpfeee | @ | @UNO

B o= N Revista Gestdo
0D5& OPEN ACCESS s A
t\ o e o Y 4 Organizacional
iy gant®
..‘ Este @ um artigo publicado emn acesso aberto (Open Access) sob a licenga Creative Commons Attribution, que permite uso, distribuigac e

repradugio em qualquer meio, sem restrigdes desde que o trabalho original seja corretamente citado.

CULTURA ORGANIZACIONAL EM INDUSTRIAS FAMILIARES E NAO FAMILIARES:
UM ESTUDO COMPARATIVO

ORGANIZATIONAL CULTURE IN FAMILY AND NON-FAMILY INDUSTRIES:
A COMPARATIVE STUDY

MAISA ROMBALDI VENZ
Instituto Federal de Educacdo, Ciéncia e Tecnologia do Rio Grande do Sul (IFRS)
Tecndloga em Processos Gerenciais
https://orcid.org/0009-0003-6413-3232
venzmaisa@gmail.com

ALICE MUNZ FERNANDES
Universidade Federal do Pampa (UNIPAMPA)
Doutora em Agronegdcios
https://orcid.org/0000-0003-3023-605X
alicefernandes@unipampa.edu.br

Submissdo: 20/02/2023. Revisdo: 05/08/2024. Aceite: 18/10/2024. Publica¢do: 18/11/2024.

Como citar: Venz, M. R., Fernandes, A. M. (2024). Cultura organizacional em industrias familiares e nao
familiares: um estudo comparativo. RGO - Revista Gestdo Organizacional, 17(2), 62-86.
http://dx.doi.org/10.22277/rgo.v17i2.7538.

RESUMO

Objetivo: Identificar se existe diferenca significativa entre as dimensGes da cultura
organizacional praticada por industrias familiares e ndo familiares.

Método/abordagem: Empregou-se uma pesquisa quantitativa e descritiva mediante uma
survey com corte transversal. A amostra foi do tipo ndo probabilistica composta por 44
industrias do municipio de Flores da Cunha, Rio Grande do Sul, Brasil. Os dados foram
coletados por meio de uma adaptacao do Denison Organizational Culture Survey e analisados
pelo teste ndo paramétrico de Mann-Whitney para comparacdo entre grupos.

Principais Resultados: Observou-se que os grupos ndo diferem quanto as dimensdes
Envolvimento e Consisténcia, mas em metade das varidveis concernentes a Adaptabilidade
houve diferenga. Nesse conjunto de varidveis, a maior significancia refere-se a capacidade de
mudancas rapidas e faceis diante de altera¢des do macro ambiente (p=0,027), demonstrando
que as empresas familiares sdo mais resistentes as transformacdes e a ado¢ao de inovacao. O
incentivo e as recompensas aos individuos que inovam também se mostraram menos comuns
em empresas familiares (p=0,032). Quanto a dimensdo Missdo, constatou-se que empresas
ndo familiares tendem a identificar de maneira mais clara seu propdsito e missdo (p=0,005).

Contribui¢des tedricas/praticas/sociais: A pesquisa contribui para a area gerencial por

abordar uma tematica que, apesar de consolidada, ainda é precariamente explorada no
ambito dos negdécios familiares. Ademais, o estudo proporciona subsidios para o
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desenvolvimento e aimplementacdo de estratégias organizacionais orientadas a melhoria dos
processos e da eficacia gerencial.

Originalidade/relevancia: Justifica-se pela aplicagdo de um questiondrio universalmente
empregado para a verificagdo da cultura organizacional direcionando-o ao contexto dos
negocios familiares, contribuindo para o ineditismo e a pertinéncia da investigacao.

Palavras-chave: Comportamento Organizacional. Cultura Organizacional. Estratégias
Organizacionais. Gestado de Pessoas. Industrias Familiares.

ABSTRACT

Purpose: To identify whether there is a significant difference between the dimensions of
organizational culture practiced by family and nonfamily industries.

Method/approach: A quantitative and descriptive research was used through a cross-
sectional survey. The sample was of the nonprobabilistic type, composed of 44 industries in
the municipality of Flores da Cunha, Rio Grande do Sul, Brazil. Data were collected through an
adaptation of the Denison Organizational Culture Survey and analyzed using the
nonparametric Mann-Whitney test for comparison between groups.

Main findings: It was observed that the groups did not differ in terms of Involvement and
Consistency, but there was difference in half of the variables concerning Adaptability. In this
set of variables, the greatest significance refers to the capacity for quick and easy changes in
the face of changes in the macro environment (p=0.027), demonstrating that family
businesses are more resistant to transformations and the adoption of innovation. Incentives
and rewards for individuals who innovate were also less common in family businesses
(p=0.032). As for the Mission dimension, it was found that nonfamily companies tend to
identify their purpose and mission more clearly (p=0.005).

Theoretical, practical/social contributions: The research contributes to the management area
by addressing a topic that, despite being consolidated, is still poorly explored within the scope
of family businesses. Furthermore, the study provides subsidies for the development and
implementation of organizational strategies aimed at improving processes and managerial
effectiveness.

Originality/relevance: It is justified by the application of a questionnaire universally used to
verify the organizational culture, directing it to the context of family businesses, contributing
to the originality and relevance of the investigation.

Keywords: Organizational Behavior. Organizational Culture. Organizational Strategies. People
Management. Family Industries.

1 INTRODUGCAO

A cultura organizacional configura-se como um elemento basilar para o desempenho
de toda organizacdo (Parente, Luca, Lima & Vasconcelos, 2018; Trigueiro-Sanchez, Pefa-
Vinces & Guillen, 2018; Santos, 2021). Trata-se de um conjunto de forcas latentes que
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influencia diretamente o comportamento e determina a forma como a organizacdo opera e
delineia a sua estratégia e os seus objetivos (Schein, 2010).

Dessa forma, a cultura impacta em multiplas dimensdes da organizacao, tais como
clima organizacional (Luz, 2003; Robbins, Judge & Sobral, 2010; Moreira, 2012), capacidade
inovativa dos colaboradores (Nguyen, Siengthai, Swierczek & Bamel, 2019),
comprometimento e satisfacdo profissional (Pereira Filho, Florencio & Leone, 2014; Silva,
Castro, Dos-Santos & Neto, 2018; Paz, Fernandes, Carneiro & Melo, 2020), controles internos
(Assi, 2020), gestao do conhecimento (Santos, Damian & Valentim, 2019; Yafushi, Almeida &
Vitoriano, 2019), entre outros.

Apesar de sua pertinéncia, a cultura organizacional ndo corresponde a uma tematica
recente, caracterizando-se como um dos conceitos dotados de maior popularidade e difusao
no contexto gerencial (Harris & Ogbonna, 1998; Ribeiro, 2006). Ademais, sua relacdo com a
sustentabilidade empresarial adquire cada vez mais visibilidade (Carro-Sudrez, Sarmiento-
Paredes & Rosano-Ortega, 2017), sendo percebida como promotora de vantagem competitiva
(Ferreira, 2010; Pereira & Takiba, 2021).

Portanto, verifica-se a relevancia de investigar a tematica da cultura organizacional,
inclusive no ambito das empresas familiares. Entende-se por empresa familiar a organizacao
cuja gestao administrativa e propriedade sdo controladas, na sua maior parte, por uma ou
mais familias, onde dois ou mais membros participam da forca de trabalho — sobretudo na
condicdo de integrantes da diretoria (Moreira Junior, 1999). Para Marin, Hernandez, Del Valle
e Castillo (2017), o aspecto familiar de uma organizacdo impacta no tipo de cultura
organizacional adotada, haja vista que o conjunto de valores, crencas, interesses e habitos sdo
significativamente influenciados pelas relagdes familiares (Chrisman, Chua & Steier, 2002;
Denison, Lief & Ward, 2004).

As empresas familiares figuram como a tipologia de organizacdo mais comum no
mundo, principalmente no ambito dos micro e pequenos empreendimentos (Westhead &
Howorth, 2007). Assim, respondem por uma parcela significativa das organiza¢des do planeta
(Belmonte & Freitas, 2013). Estima-se que no Brasil esses empreendimentos correspondam a
90% do total das empresas do pais, sendo responsaveis por empregar cerca de 75% da mao
de obra nacional e por gerar mais da metade do Produto Interno Bruto (PIB) (SEBRAE, 2024).

Contudo, no pais, “apesar da importancia do tema, a bibliografia sobre esse tipo de
organizacdo é exigua, o que limita o campo de discussdo” (Martins, Maccari, Campanario &
Almeida, 2008:33). Logo, como as empresas familiares sdo dotadas de singularidades, estudos
que comparam aspectos que norteiam o funcionamento dessas organizagdes e pautam seus
processos decisérios — como é o caso da cultura organizacional — tornam-se proeminentes
para maximizar o entendimento acerca das diferentes dinamicas e realidades gerenciais
(Sharma, Chrisman & Gersick, 2012; Borges & Volta, 2020).

Ademais, as empresas familiares sdo constituidas por duas identidades que apesar de
interagirem pertencem a dominios aparentemente excludentes e contraditdrios: a familia e o
negocio (Boers & Nordqvist, 2012; Whetten, Foreman & Dyer, 2014). Portanto, possuem uma
identidade hibrida e que se sobrepbe (Foreman & Whetten, 2002), sendo que aspectos
familiares tendem a influenciar no empreendimento, principalmente em sua cultura
organizacional (Wielsma & Brunninge, 2019). Isso porque modelos mentais e paradigmas
organizacionais podem prevalescer em detrimento as exigéncias reais do ambiente, fazendo
com que algumas empresas sucumbam enquanto outras avangam (Massa, Andreassi, Lana &
Lyra, 2020).

N3o obstante, tem-se que empresas familiares e ndo familiares possuem dinamicas
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organizacionais e padroes de crescimento distintos — o que pode ser explicado pela
versatilidade dos recursos na perspectiva da riqueza socioemocional que norteiam as tomadas
de decisGes (Moreno-Menéndez & Casillas, 2021; Elgoibar, Ruiz-Palomino & Gutierrez-
Broncano, 2024). Além disso, a maneira como o risco é gerenciado (Santos, Tavares, Tavares
& Ratten, 2022), as crises sdo enfrentadas (Alharasis & Mustafa, 2024) e a inovagdo ocorre é
diferente quando comparado empresas familiares e ndo familiares (Gonzales-Bustos,
Hernandez-Lara & Li, 2020).

Ante a esse preambulo, a pesquisa realizada teve como objetivo identificar se existe
diferenca significativa entre as dimensdes da cultura organizacional praticada por industrias
familiares e ndo familiares de Flores da Cunha, Rio Grande do Sul, Brasil. Este municipio conta
com 31,1 mil habitantes e possui um Produto Interno Bruto (PIB) de aproximadamente RS 1,9
bilhdo, sendo que 44% do valor adicionado advém do setor industrial (Caravela, 2022), o que
explica a circunscricdo da investigacdo quanto ao ramo de atuagdo das organizagdes
pesquisadas.

Ndo obstante, a pertinéncia do estudo respalda-se nas suas contribui¢cdes tedricas,
visto que oportuniza avancos a literatura da area gerencial. De igual maneira, tém-se
implicacOes praticas, pois possibilita identificar aspectos da cultura organizacional que
influenciam na tomada de decisdao em empresas familiares e ndo familiares. Essa abordagem
é especialmente importante visto que existem diferencas quanto a elementos do
comportamento organizacional de industrias familiares e ndao familiares (Agyapong &
Acquaah, 2021; Calle, Bollen, Sucozhanay & Euwema, 2024).

2 REVISAO DA LITERATURA
2.1 CULTURA ORGANIZACIONAL

Os estudos sobre cultura organizacional iniciaram-se por volta de 1871, quando
Frederick Taylor enfatizou que a cultura consiste em um complexo de crencas, valores,
costumes e conhecimentos que representa o convivio de determinada sociedade (Barreto,
Kishore, Reis, Baptista & Medeiros, 2013). No entanto, foi somente na década seguinte que
tal tematica adquiriu evidéncia e passou a ser desenvolvida, o que ocorreu em virtude da
dificuldade das empresas norte-americanas em competir com as organiza¢des japonesas e aos
fatores limitadores de mudancgas nos ambientes organizacionais (Ribeiro, 2006).

Existem iniUmeras defini¢cdes para o referido termo, cujos estudos intensificaram-se em
multiplas disciplinas e areas do conhecimento (Schein, 2010). No entanto, basicamente, todas
convergem para que a cultura organizacional seja entendida como “um sistema de valores
compartilhados pelos membros que diferencia uma organizacdo das demais”,
correspondendo a “um conjunto de caracteristicas-chave que a organiza¢do valoriza”
(Robbins, 2005:375). Logo, a cultura tem influéncia em diversos aspectos de uma organizagao,
desde o comportamento de seus profissionais e gestores até a concepc¢do do planejamento
das estratégias adotadas, perfazendo a estrutura organizacional e a hierarquia (Barreto et al.,
2013).

A cultura organizacional interfere no comportamento das pessoas, no desempenho
econdmico, bem como nos processos de mudanca organizacional (Barbosa, 2002),
desenvolvendo-se e consolidando-se ao longo da trajetéria da empresa (Moreira, 2012). Tal
situacdo ocorre em funcdo dos elementos que a constituem, quais sejam: informacdo e
assuncao de riscos; atencao aos detalhes; orientacdao para os resultados; orientacdo para as
pessoas; orientacdo para a equipe, e; agressividade e estabilidade (Robbins, 2005).
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Cada organizacdo possui uma cultura prépria, formada a partir de sua criacdo e
aperfeicoada com o passar dos anos por meio das mudangas tecnoldgicas e do
comportamento humano (Moreira, 2012). Suas caracteristicas sdo compostas, geralmente,
por praticas, simbolos, habitos, comportamentos, valores éticos e morais, além de principios,
crencas, politicas internas, externas e sistemas de valores (Pereira, 2017). Nesse sentido, tem-
se a cultura organizacional como um conjunto de ideias que se pauta na nog¢do de que os
componentes sociais e estruturais estdo completamente integrados, denotando aspectos
simbdlicos e ideologias da organizacao (Barreto et al., 2013).

Para Schein (2010), é possivel observar a cultura organizacional a partir de trés niveis,
quais sejam: os artefatos, os valores e os pressupostos basicos. O primeiro grupo contempla
a estrutura de processos visiveis na organizacdo (linguagem, tecnologia, rituais, etc.), ao passo
qgue o segundo diz respeito as estratégias, metas e filosofia organizacional. Por sua vez, os
pressupostos bdsicos envolvem as crengas, percepgées, pensamentos, sentimentos e demais
elementos inconscientes da organizacao.

Isto posto, a cultura organizacional deve fundamentar o processo decisério, uma vez
gue se baseia no interesse coletivo e expressa um conjunto de atributos comportamentais
compartilhados que é unificado pela organizagdo (Mintzberg & Quinn, 2001). Portanto, certas
culturas organizacionais permitem melhorias no desempenho de seus processos, aceitam
mudancas e adaptacdes, enquanto outras se mostram mais resistentes e inflexiveis. As
primeiras classificam-se como culturas adaptativas e sdo caracterizadas pela maleabilidade,
predominando em empresas orientadas a inovacao e a mudanca. As segundas, percebidas
como conservadoras, sdo marcadas pela rigidez, burocracia e resisténcia as transformacgoes
(Silveira, 2002).

De acordo com Handy (1980), uma cultura organizacional ndo pode ser classificada
como boa ou ruim, mas sim como adequada ou ndo para determinado perfil profissional ou
organizagdo. Nesse sentido, o autor destaca a existéncia de quatro tipos de culturas
organizacionais, quais sejam: Cultura do Poder ou Cultura de Clube; Cultura dos Papéis;
Cultura de Tarefa, e; Cultura Existencial ou Cultura de Pessoa.

O primeiro tipo caracteriza-se pelo poder residir no nucleo central, sendo que as
decisGes sdo tomadas a partir do equilibrio entre influéncia e razées légicas. No segundo tipo
existem procedimentos e regras claras para a resolucdo de conflitos. Por sua vez, a Cultura de
Tarefa pauta-se na busca por resultados e eficacia organizacional mediante a execucdo de
trabalho com ferramentas apropriadas, pessoas certas e autonomia. Por fim, o quarto tipo de
cultura preza pela ideologia existencialista, incidindo em organizag¢des cujos individuos se
prendem aos valores e figuram como o ponto central da empresa (Handy, 1980).

N3o obstante, Denison e Neale (1996) propdem um modelo para avaliar a cultura
organizacional no qual a consideram como um conjunto de valores, crengas e pressupostos
gue orientam comportamentos e praticas dos membros de uma organizacdo. Assim, a cultura
é vista como uma representacdo cognitiva coletiva de padrdes de aprendizagem
desenvolvidos ao longo do tempo. Portanto, o tradicional Modelo Denison (2012), aplicado
em mais de 700 organizag¢des ao redor do mundo (Bonavia, Gasco & Tomas, 2009), estabelece
as seguintes propriedades ou dimensdes da cultura organizacional: Missdo, Consisténcia,
Envolvimento e Adaptabilidade. Todas estas sdo orientadas para objetivos e estratégias,
valores compartilhados, capacitacdo da equipe, desenvolvimento de capacidades e criacdo de
mudancas com foco na aprendizagem organizacional (Sarmento, 2015).

Conquanto, em empresas familiares a cultura organizacional tende a ser fortemente
influenciada pelo simbolismo concernente ao mito fundador, o que molda padrdes culturais
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(Lourenco & Ferreira, 2012). Ademais, como neste tipo de organizacdo os membros da familia
mantém-se na direcdo dos negdcios, as estratégias e decisOes tomadas refletem as
expectativas e anseios familiares, sendo que ambos os sistemas — empresa e familia — por
vezes, sdao superpostos (Estol & Ferreira, 2006). Apesar disso, o fato é que aspectos
concernentes a gestdo em empresas familiares ainda carecem de exploragao cientifica (Melo,
2022).

2.2 EMPRESAS FAMILIARES

As organizagdes originam-se da unido de diversos individuos que se reinem na busca
de objetivos comuns claramente definidos. Nesse processo, espera-se atingir resultados
melhores do que aqueles que seriam possiveis se tais pessoas atuassem isoladamente (Cassar,
2003).

De maneira especifica, uma organizacao familiar é a interacdo de dois sistemas
separados — a familia e o negdcio — que estdo conectados (Melo, 2022). Tais empresas podem
incluir diversos membros da familia, tanto no ambito administrativo quanto como acionistas
e integrantes da diretoria (SEBRAE, 2022). Destarte, o surgimento deste tipo de organizacao
deriva da Revolugdo Industrial (Vidigal, 1996), sendo que sua origem no Brasil provém do
Século XVI a partir das capitanias hereditdrias, configurando-se como a primeira forma de
empreendimento privado do pais (Martins, 1999).

As organizacdes familiares representam 99% das organizacbes ndo-estatais brasileiras
(Vidigal, 1996). Também se destacam pela possibilidade de maior absor¢do de mao-de-obra e
de geracdo de empregos, bem como sao as responsaveis pela sustentacdo da economia e pelo
aquecimento do mercado nacional (Lanzana & Constanzi, 1999). A nocdo de empresa familiar
é ampla e diversos autores apontam multiplos aspectos para classifica-la, ndo havendo um
consenso sobre sua definicdo. Tal situacdo justifica-se pela heterogeneidade dos negdcios
familiares, cujas realidades sao multidimensionais (Casillas, Vasquez & Diaz, 2007).

De modo genérico, as caracteristicas do comportamento organizacional de empresas
familiares se distinguem fortemente daquelas concernentes a empresas nao familiares. Isso
porgue os lacos familiares tendem a se misturarem, e a cultura organizacional acaba por sofrer
influéncia de aspectos inerentes a cultura familiar (Bornholdt, 2005). Ou seja, existe um elo
compartilhado no ambiente familiar que passa a ser mantido e difundido no contexto
organizacional, sendo que ambas as culturas (familiar e organizacional) sdao partilhadas
durante um longo periodo de tempo (Gallo & Ribeiro, 1996).

Ademais, reconhece-se que as familias sdo movidas pelas emocgdes, ao passo que as
empresas sao orientadas pelo desempenho e por resultados. No entanto, em uma empresa
familiar, cujo processo decisorio é influenciado por varias geragdes de uma mesma familia,
existem caracteristicas peculiares em suas relagdes de poder, cultura, processos de decisdo e
relages interpessoais (Vries, Korotov & Treacy, 2009).

Na gestdo familiar cada empresa possui um modelo constante de cultura implantado
por seus gestores, sendo que “os precursores influenciam a configuracdo dos valores iniciais
de qualquer empreendimento, baseados em seus sistemas de valores pessoais” (Zanelli,
Borges-Andrade & Bastos, 2004:25). Portanto, trata-se de uma cultura forte, estreitamente
associada a propriedade, ao poder e aos valores familiares que condicionam os processos
gerenciais (Casimiro, 2008). Ademais, as rela¢des sociais e os vinculos de apego entre os
membros do grupo familiar agregado sdao determinantes na construgao da identidade em uma
empresa familiar (Pearson, Carr & Shaw, 2008).
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2.3 ESTUDOS RELACIONADOS

A cultura organizacional é um recurso estratégico cuja relevancia mostra-se superior
em empresas familiares em comparagdo com empresas nao familiares (Zahra, Hayton &
Salvato, 2004), sobretudo em funcdo da busca por objetivos ndo financeiros (Agostino &
Ruberto, 2021; Sindakis, Kitsios, Aggarwal & Kamariotou, 2022). Conquanto, Heck (2004)
salienta que a influéncia da cultura familiar na cultura empresarial figura como uma tematica
emergente e dotada de complexidade, cujas implicacbes ainda sdo esqualidamente
estudadas, visto que “hd exploracdo insuficiente do vinculo cultura organizacional-
desempenho dentro de empresas familiares” (Ouzky & Machek, 2024, p. 354, traducdo
propria).

Ademais, existem diferencas entre empresas familiares e ndao familiares no que
compete a elementos inerentes ao comportamento organizacional, como flexibilidade na
aceitacdo a riscos (Kusa, Suder, Barbosa, Glinka & Duda, 2022) e nas capacidades de marketing
(Agyapong & Acquaah, 2021). A incidéncia de conflitos de relacionamento e a percep¢ao dos
colaboradores em relacdo a estes também apresentam diferenca entre empresas familiares e
nao familiares, sendo que em organizagdes familiares tais fendmenos sociais sao considerados
menos frequentes (Calle, Bollen, Sucozhanay & Euwema, 2024).

Outro aspecto que destoa corresponde ao fato de que a influéncia de mulheres em
cargos de geréncia em empresas familiares é mais acentuada quando comparada com
empresas nao familiares (Shukla & Teraiya, 2022). Ndo obstante, tem-se ainda que o tipo de
organizacao (familiar ou ndo familiar) interfere na utilizacdo de conhecimento proveniente de
fontes externas sobre o desempenho da inovacdo, cujo impacto é menor em empresas
familiares (Duong, Voordeckers, Huybrechts & Lambreachts, 2022). Por outro lado, as
empresas familiares demonstram extrair maior valor do conhecimento maturado em seus
processos de inovagdao do que empresas nao familiares (Gusenbauer, Schweiger & Hautz,
2023).

No que diz respeito ao nivel de satisfagdo com o trabalho, Pimentel & Pereira (2022)
evidenciam que os niveis de regulacdo emocional estdo diretamente associados com os niveis
de satisfacdo no trabalho de colaboradores que atuam em empresas familiares. Entretanto,
Pimentel, Serras Pires & Almeida (2020) salientam ainda que quanto a percepc¢do de justica
organizacional, ndo existem diferencas entre a percepcao de colaboradores de organizacGes
familiares e nao familiares.

3 ASPECTOS METODOLOGICOS

A pesquisa realizada configura-se como quantitativa e descritiva, operacionalizada por
meio de uma survey com corte transversal. O instrumento de coleta de dados consistiu em
uma adaptacdo do Denison Organizational Culture Survey (Denison & Neale, 2013),
ferramenta baseada no Modelo Denison e utilizada mundialmente para andlise da cultura
organizacional a partir de quatro dimensbes, quais sejam: Missdo, Adaptabilidade,
Envolvimento e Consisténcia (Sarmento, 2015; Ahmady, Nikooravesdh & Mehrpour, 2016).
Originalmente, o questiondrio é composto por sessenta variaveis distribuidas entre as quatro
dimensodes, cuja resposta é obtida por meio de uma escala Likert de cinco pontos conforme o
grau de concordancia/discordancia.

Para a investigacdo realizada, o referido instrumento de coleta foi adaptado com vistas
a sua reducao e adequacao ao contexto pesquisado. Para tanto, inicialmente os ajustes foram
validados por trés especialistas. Posteriormente, procedeu-se com um pré-teste para verificar
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a adequacdo e o entendimento acerca das questées. A confiabilidade do questionario foi
verificada através do Alpha de Crombach (a) e do teste de Kaiser—-Meyer—Olkin (KMO).

Tabela 1

Adaptacdo da escala e varidveis empregadas na pesquisa

Dimensoes

Variaveis adaptadas da escala

Envolvimento

A maioria dos funcionarios desta organizagdo esta altamente envolvida em seu trabalho
(ENVOLV_1)

As decisdes nesta organizagdo sao geralmente tomadas no nivel em que as melhores
informacgdes estdo disponiveis

As informagGes sao amplamente compartilhadas nesta organizagdo para que todos
possam obté-las quando é necessario (ENVOLV_2)

Todos acreditam que podem ter um impacto positivo para esta empresa (ENVOLV_3)

O planejamento de negdcios em nossa organizagao é continuo e envolve todos no
processo até certo ponto

A cooperagido e a colaboracdo entre as fun¢des/setores sdo ativamente incentivadas nesta
organizagdo (ENVOLV_4)

Trabalhar nesta organizagdo é como fazer parte de uma equipe (ENVOLV_5)

O trabalho é organizado de forma adequada para que cada pessoa possa ver a relagdo
entre o seu trabalho e os objetivos da organizagdo (ENVOLV_6)

As equipes sao o principal alicerce desta organizagao

Esta organizagao controla e coordena horizontalmente para realizar o trabalho, ao invés
de ter uma hierarquia vertical

Esta organizacdo delega autoridade para que as pessoas possam agir com autonomia
(ENVOLV_7)

As competéncias das pessoas nesta organizagdo sdo vistas como uma importante fonte de
vantagem competitiva (ENVOLV_8)

Esta organizacdo investe continuamente nas competéncias dos seus colaboradores
(ENVOLV_9)

A "for¢a de bancada" desta organizagao estd em constante melhoria

Os problemas surgem frequentemente na organizagdo porque ndo temos as competéncias
necessarias para fazer o trabalho

Consisténcia

Nossa abordagem para fazer negdcios é muito consistente e previsivel

Existe um bom alinhamento de metas entre os niveis desta organizagdo

Pessoas de diferentes unidades organizacionais ainda compartilham uma perspectiva
comum

E facil coordenar projetos entre unidades funcionais nesta organizacdo

Ndo tenho a impressdo de que trabalhar com alguém de outro departamento é como
trabalhar com alguém de outra empresa (CONSIS_1)

Quando ocorrem divergéncias, trabalhamos arduamente para alcangar solugées "ganha-
ganha"

Esta organizagdo tem uma cultura forte (CONSIS_2)

Existe um acordo claro sobre a maneira certa e a maneira errada de fazer as coisas nesta
organizagdo (CONSIS_3)

E facil para a equipe chegar a um consenso, mesmo em questdes dificeis (CONSIS_4)

Muitas vezes temos dificuldade em chegar a um acordo sobre questées-chave

Existe um conjunto claro e consistente de valores nesta empresa que rege a forma de fazer
negadcios (CONSIS_5)

Esta empresa tem um estilo de gestdo caracteristico e um conjunto distinto de praticas
gerenciais

Os gerentes desta empresa "praticam o que pregam" (CONSIS_6)

Esta organizacao possui um cddigo de ética que orienta nosso comportamento e nos diz o
que é certo e o que é errado (CONSIS_7)

Ignorar os valores fundamentais desta organizagao ird causar problemas (CONSIS_8)
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Adaptabilidade

Esta organizacdo muda facilmente e responde de forma esperada as mudancas
(ADAPTAB_1)

Esta organizagdo responde bem aos concorrentes e outras mudangas no ambiente externo
de negdcios

Esta organizagdo adota continuamente novas e melhores formas de trabalhar
(ADAPTAB_2)

As tentativas de mudar esta organizagdo geralmente encontram resisténcia

Diferentes unidades nesta organizagdo geralmente cooperam para criar mudancas

Geralmente, comentarios e recomendacdes de clientes ocasionam mudangas nesta
organizacdo (ADAPTAB_3)

A opinido do cliente influencia diretamente nossas decisGes (ADAPTAB_4)

Todos os membros desta organizagdo tém uma profunda compreensdo dos desejos dos
clientes e do que eles precisam (ADAPTAB_5)

Incentivamos o contato direto entre os clientes e os membros da organizagdo
(ADAPTAB_6)

Os interesses do cliente final muitas vezes sdo ignorados em nossas decisdes

Esta organizagdo incentiva a inovagdo e recompensa agueles que assumem riscos
(ADAPTAB_7)

Vemos o fracasso como uma oportunidade de aprendizado e aprimoramento
(ADAPTAB_8)

Muitas coisas "caem entre as frestas" nesta organizacdo

A aprendizagem é um objetivo importante no nosso dia a dia de trabalho (ADAPTAB_9)

Asseguramos que a "mao direita sabe o que a esquerda esta fazendo". Ou seja, sabemos
quais sdo as responsabilidades e deveres de cada um (ADAPTAB_10)

Missao

Esta organizagdo tem uma missdo e propdsito claros, o que da sentido e dire¢do ao nosso
trabalho (MISSAO_1)

Esta organizagdo tem um propdsito e diregdo de longo prazo

A direcdo estratégica desta organizagdo ndo é clara para mim

Esta organizagdo tem uma estratégia tracada de maneira clara para o futuro (MISSAO_2)

A estratégia de nossa organizacdo esta levando outras empresas a mudar a forma como
competir

Existe um amplo consenso sobre os objetivos desta organizagdo

Os lideres desta organizagdo estabelecem metas ambiciosas, mas realistas (MISSAO_3)

A lideranca desta organizagdo é norteada nos objetivos que estamos tentando alcancgar

Acompanhamos continuamente nosso progresso em relagdo aos objetivos tragados
(MISSAO_4)

As pessoas nesta organizagdo entendem o que precisa ser feito para que tenhamos
sucesso a longo prazo (MISSAQO_5)

Temos uma visdo compartilhada de como essa organizagao sera no futuro

Os lideres desta organizagdo tém uma orientagdo de longo prazo

O pensamento de curto prazo muitas vezes compromete a visdo de longo prazo

A visdo organizacional cria entusiasmo e motivagdo para os funcionarios (MISSAO_6)

Somos capazes de atender a demanda de curto prazo sem comprometer nossa visdo de
longo prazo (MISSAO_7)

Assim, o questionario aplicado foi composto por trinta e quatro varidveis distribuidas

nas quatro dimensdes da cultura organizacional. Também foram incluidas cinco questdes
sobre o perfil do respondente e trés indagacGes acerca da caracterizacdo da industria
analisada, contemplando classificacao (se é familiar ou ndo), porte (por faixa de faturamento
anual) e tempo de atuacdo no mercado. A Tabela 1 apresenta a escala original, sendo que as
variaveis destacadas foram mantidas no instrumento de coleta de dados aplicado, cuja
codificacdo também esta evidenciada.

Salienta-se que apesar da escala Denison Organizational Culture Survey ja ter sido

adotada em pesquisas anteriores — inclusive no Brasil — sua adaptacdo mostrou-se pertinente
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a fim de maximizar a compreensdo dos respondentes acerca das indagacdes. Logo, aspectos
linguisticos foram ajustados, bem como terminologias alinhadas ao contexto industrial, uma
vez que o estudo foi aplicado junto a organizacdes deste setor.

Assim, a populagdo investigada consistiu nas empresas que atuam no segmento
industrial do municipio de Flores da Cunha, no Rio Grande do Sul, Brasil. Para a obtencdo deste
guantitativo, solicitou-se a Sala do Empreendedor da Prefeitura Municipal de Flores da
Cunha/RS informacGes acerca das empresas ativas no referido municipio. Tal solicita¢do foi
realizada inicialmente por e-mail e posterior a um contato telefonico, procedeu-se com o
encaminhamento de um oficio.

Dessa forma, constatou-se que, atualmente, existem 475 empresas ativas classificadas
como industrias no referido municipio, o que se configura como populacdo investigada.
Contudo, em decorréncia da Lei Geral de Protecdo de Dados (LGPD), a prefeitura
disponibilizou unicamente a razdo social das empresas. Assim, para que fosse possivel
contatar as organizacGes com vistas a realizacdo da coleta de dados primdrios, procedeu-se
com a pesquisa online em paginas eletronicas institucionais, no Sistema Integrado de
Informacdes Sobre Operacdes Interestaduais com Mercadorias e Servicos (SINTEGRA) e na
Receita Federal.

Tendo em vista que nem todas as empresas possuiam informagdes de contato
disponiveis (e-mail ou telefone), o nimero de organiza¢des que tiveram a oportunidade de
participar da investigacdo totalizou 295 industrias. A coleta de dados ocorreu de maneira
eletrénica com o auxilio da ferramenta Google Forms, cujo link foi encaminhado por e-mail ou
WhatsApp. O periodo de coleta ocorreu entre os dias 24 de agosto e 17 de outubro de 2022,
com cinco ondas distintas de envio.

Do total de industrias contatadas, obteve-se uma amostra composta por 44
respondentes. Tendo em vista o nivel de confianca de 95%, tal quantitativo indica um erro
amostral de 14,09% em relagdo a populagdo. Explicita-se ainda que a amostragem foi do tipo
ndo-probabilistica por acessibilidade, pois ndo houve homogeneidade na probabilidade de
que todos os integrantes da popula¢do fossem incluidos na amostra (Hair Junior et al., 2009).

A classificagao das industrias analisadas acerca de ser familiar ou nao ocorreu por meio
da percepcdo e do entendimento de cada respondente em relacdo a tal aspecto. Ou seja,
apresentou-se a definicdio de empresa familiar proposta por Moreira Junior (1999), que a
conceitua como sendo a organizacdo cuja gestdo administrativa e propriedade sdo
controladas, na sua maior parte, por uma ou mais familias, sendo que dois ou mais membros
da familia participam da forca de trabalho, sobretudo na condicdo de integrantes da diretoria.
A partir disso, os participantes da pesquisa deveriam indicar se a empresa que representam
caracteriza-se como familiar ou nao familiar.

Para andlise dos dados foram utilizados testes estatisticos univariados e multivariados.
Como estatistica descritiva, empregou-se verificacdo de frequéncia (absoluta e relativa) e de
medidas de tendéncia central e de variabilidade. Também se constatou a consisténcia interna
do instrumento de coleta de dados por meio do Alfa de Crombach (a) e procedeu-se com a
verificacdo da adequabilidade das dimensdes analisadas através do teste de Kaiser-Meyer-
Olkin (KMO) e do teste de esfericidade de Bartlett.

Para testar a normalidade do conjunto de dados empregaram-se os testes de
Kolmogorov-Smirnov e de Shapiro-Wilk. A partir disso, como analise multivariada realizou-se
com o teste ndo-paramétrico de U de Mann-Whitney para elucidar se existe diferenca nas
dimensdes da cultura organizacional entre empresas familiares e ndao familiares. Como nivel
de significancia estatistica do teste foi considerado 5%, o que expressa um intervalo de

71



RGO - Revista Gestdo Organizacional, Chapecd, mai./ago., 2024. http://dx.doi.org/10.22277/rgo.v17i2

confianca de 95%. Os softwares Microsoft Excel e Statistical Package for the Social
Sciences (SPSS) foram utilizados para auxiliar na organizagdo dos dados e na operacionalizagdo
das analises.

4 APRESENTACAO DOS RESULTADOS

A amostra analisada foi composta por 44 respondentes, sendo que destes, 25 sdao do
género feminino (56,8%) e 19 do masculino (42,2%). Em relacdo a faixa etaria, constatou-se a
predominancia de individuos de 40 a 49 anos (25,0%), seguidos por pessoas de 21 a 29 anos,
de 30 a 39 anos e de 50 a 59 anos, sendo que cada grupo representa 22,7% da amostra
investigada. Também se observou que 4,6% dos participantes da pesquisa tem ao menos 60
anos e 2,3% nao completaram 20 anos de idade.

No que se refere a escolaridade, observou-se que 56,8% da amostra analisada
declaram possuir o ensino superior, seguidos de 22,4% que cursaram uma especializagdo ou
MBA. Posteriormente, tem-se 18,5% que possuem o ensino médio como maior nivel de
instrugao e 2,3% que informaram ter cursado somente o ensino fundamental. Em
consonancia, constatou-se que a porcentagem de proprietdrios que responderam a pesquisa
expressa 34,1% da amostra investigada. Individuos que exercem as fungdes de supervisores
ou analistas também denotam a mesma representatividade (34,1%), enquanto que gerentes
e executivos respondem por 20,5% dos individuos. Por sua vez, auxiliares administrativos e
projetistas correspondem a 9,0% e consultores equivalem a 2,3%.

Ndo obstante, constatou-se ainda a preponderancia de industrias enquadradas como
familiares (89%) em comparacdo com as ndo familiares (11%). Acerca do tempo de atuacdo
das empresas no mercado, constatou-se um horizonte temporal variado, contando com
industrias de dois a 65 anos de existéncia. Contudo, percebeu-se a predominancia de
organizacdes com ao menos duas décadas de atuacdo, correspondendo a cerca de dois tercos
dos respondentes (65,91%).

No que tange ao porte das empresas analisadas de acordo com o faturamento anual
em observancia com as faixas definidas pelo BNDES (2024), verificou-se que pequenas (RS 360
mil < faturamento < RS 4,8 milhdes) e médias empresas (RS 4,8 milhdes < faturamento < RS
300 milhdes) lideraram o total de respondentes e apareceram com o mesmo percentual
(38,6%). Por outro lado, as microempresas, cujo faturamento é menor ou igual RS 360 mil,
concernem a 16,0% da amostra analisada, ao passo que grandes empresas (RS 300 milhdes <
faturamento) representam 4,5%. Conquanto, 2,3% dos respondentes ndo souberam informar
a classificacdo da organizagao.

Para a realizagao das analises estatisticas multivariadas, inicialmente procedeu-se com
a constatacdo da adequabilidade do conjunto de dados mediante a obtencdo das
comunalidades. Para tanto, empregou-se uma analise fatorial a partir do método de
componentes principais com rotacao varimax. Dessa maneira, constatou-se que nenhuma das
varidveis de escala apresentou comunalidade inferior a 0,500, o que assegura sua manutencao
no processo analitico, conforme postulam Hair Junior et al. (2009). O conjunto de variaveis de
escala responde por 78,68% da variancia total explicada do modelo.

Posteriormente, verificou-se a consisténcia interna do instrumento de coleta de dados
por meio do Alfa de Crombach (a). Também se obteve o teste de Kaiser-Meyer-Olkin (KMO) e
o teste de esfericidade de Bartlett — com nivel significancia de 1% (p < 0,001) — para verificar
a adequabilidade das dimensdes analisadas. A Tabela 2 apresenta o resultado desses testes.
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Tabela 2
Alfa de Crombach, KMO e teste de esfericidade de Bartlett
Dimensoes Variaveis o KMO Teste de esfericidade de Bartlett (p)
Envolvimento 9 0,822 0,789 0,000
Consisténcia 8 0,720 0,767 0,000
Adaptabilidade 10 0,859 0,759 0,000
Missao 7 0,921 0,894 0,000

O a obtido em cada dimensdo apresenta estimativas fidveis de consisténcia da escala,
pois trata-se de um indice mundialmente aceito para a verificagdo de um instrumento de
coleta de dados (Maréco & Garcia-Marques, 2006), cujo valor minimo tolerdvel
preponderantemente na literatura é > 0,700 (Ventura-Ledén & Peia-Calero, 2021). De igual
forma, o KMO mostra-se aceitdvel, expressando uma correlacdo moderada entre as variaveis
(Pestana & Gageiro, 2005). Por sua vez, o teste de esfericidade de Bartlett também demonstra
a adequacdo das dimensdes, apresentando-se significativo.

Por meio dos testes de Kolmogorov-Smirnov e de Shapiro-Wilk constatou-se que os
dados ndo seguem uma distribuicio normal. Desse modo, empregou-se o teste ndo-
paramétrico de Mann-Whitney para comparar empresas familiares e ndao familiares em
relagao as varidveis relacionadas a cultura organizacional. Assim, a Tabela 3 apresenta o
resultado do teste.

Para a analise, adotou-se um intervalo de confianga de 95%, comumente empregado
em estudos da area de ciéncias sociais aplicadas. Logo, tem-se indicacdo das variaveis que
apresentaram resultados estatisticamente significativos tendo em vista a comparacgao entre
os dois grupos de industrias.

Tabela 3
Resultados do teste de Mann-Whitney comparando empresas familiares e ndo familiares
Dimensao Variavel U p

ENVOLV_1 88,000 0,699

ENVOLV_2 64,00 0,184

ENVOLV_3 84,000 0,589

ENVOLV_4 76,000 0,381

Envolvimento ENVOLV_5 75,500 0,366

ENVOLV_6 84,500 0,596

ENVOLV_7 52,500 0,073

ENVOLV_8 51,500 0,077

ENVOLV_9 70,500 0,294

CONSIS_1 92,000 0,830

CONSIS_2 58,000 0,110

CONSIS_3 65,000 0,201

Consisténci CONSIS_4 56,500 0,108

onsistencia CONSIS_5 82,000 0,532

CONSIS_6 61,500 0,162

CONSIS_7 95,000 0,924

CONSIS_8 97,500 1,000
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ADAPTAB_1 41,000 0,027
ADAPTAB_2 45,500 0,045°

ADAPTAB_3 47,500 0,0422

ADAPTAB_4 51,000 0,069

- ADAPTAB_5 58,500 0,123
Adaptabilidade ADAPTAB_6 45,500 0,044
ADAPTAB_7 41,500 0,032°

ADAPTAB_8 77,000 0,423

ADAPTAB_9 65,500 0,193

ADAPTAB_10 70,500 0,245

MISSAO_1 24,500 0,005

MISSAO_2 37,500 0,019

MISSAO_3 56,500 0,116

Missdo MISSAO_4 30,500 0,009
MISSAO_5 47,500 0,047°

MISSAO_6 55,000 0,099

MISSAO_7 61,000 0,152

a Significativo para um p < 0,005

5 DISCUSSAO DOS RESULTADOS

Inicialmente, observa-se que a distribuicdo demografica da amostra investigada no que
concerne ao género dos respondentes mostra-se compativel com as caracteristicas da
populacdo do municipio de Flores da Cunha/RS, cujo ultimo levantamento oficial aponta que
a maioria dos residentes (50,04%) sdao mulheres (IBGE, 2010). De igual forma, segundo
pesquisa realizada pela Global Entrepreneurship Monitor (GEM, 2020), o Brasil apresenta uma
taxa de empreendedorismo inicial (até trés anos) mais elevada na populacdo com faixa etaria
de 18 a 24 anos, que coincidentemente (ou ndo) também corresponde a maior parcela da
populacdo de 18 a 64 anos que frequenta cursos superiores e de pds-graduacao (mestrado e
doutorado). Além disso, individuos que possuem o ensino médio completo, de maneira geral,
sdo mais propensos a empreender. Ndo obstante, resultados obtidos pela GEM (2020)
apontam também que niveis mais avancados de escolaridade tendem a refletir no aumento
da taxa de empreendedorismo.

No que corresponde a classificacdo das empresas, tem-se que 99% das empresas
brasileiras sdao consideradas como familiares (Vidigal, 1996), respondendo por 65% do Produto
Interno Bruto (PIB) e empregando cerca de 75% da forca de trabalho do Pais (SEBRAE, 2021).
Tal panorama contribui para a hegemonia dos respondentes da pesquisa realizada, uma vez
que estes sdo classificados, predominantemente, como empresas familiares quando
comparadas as ndo familiares. Ademais, salienta-se que a propor¢do das empresas
enquadradas como ndo familiares na amostra investigada (11%) é equipardvel a
representatividade destas no contexto nacional.

Quanto ao tempo de atuag¢ao das empresas analisadas, o Servico Brasileiro de Apoio
as Micro e Pequenas Empresas (SEBRAE, 2014) enfatiza que o fracasso empresarial nos
primeiros cinco anos de atividade deve-se, sobretudo, pela auséncia de planejamento prévio,
ma gestao do negdcio devido a falta de experiéncia ou ainda ao desconhecimento do mercado
de atuacdo. Conquanto, constatou-se que cerca de 70% das empresas familiares investigadas
possuem mais de duas décadas. Tal achado pode ser explicado pelo fato de que a sucessao
familiar nas atividades empresariais aumenta o engajamento e o envolvimento junto ao
negaocio, potencializando os esforgos para que estas sejam bem-sucedidas (Vidigal, 2000).

No que concerne aos testes estatisticos multivariados, os resultados obtidos
demonstram que em relacdo as dimensdes Envolvimento e Consisténcia ndo existe diferenca
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estatisticamente significativa entre empresas familiares e nao familiares, considerando um
intervalo de confianga de 95%. Tais dimensdes dizem respeito a quanto os membros da
organizacdo estao ou sdo envolvidos no processo de gestao. Logo, reflete a partilha de valores
fundamentais, o consenso e o0s objetivos e metas comuns entre todos os niveis
organizacionais, sendo importante para a estabilidade e a integracdo interna (Lousa & Gomes,
2016). Nesse preambulo, Gallo (2004) afirma que, em um nivel maior de abstracdo, empresas
familiares e ndao familiares tém os mesmos objetivos e mostram-se similares no sentido de
serem comunidades organizadas de pessoas.

Por outro lado, Melo (2022) evidencia que em empresas familiares hd uma inclinacdo
natural de o comportamento organizacional ocorrer sem demasiada pressdo, o que implica na
minimizacdo dos controles formais — o que pode incidir na dimensao Consisténcia. Para o
autor, nesse tipo de organizacdo a cultura geralmente mostra-se difundida em todos os seus
departamentos, sendo que os objetivos familiares influenciam diretamente na maneira como
as decisGes sdao tomadas e na dinamica estabelecida no local de trabalho.

Isso ocorre porque as empresas familiares possuem objetivos que, geralmente,
ultrapassam as questdes financeiras, pois tendem a envolverem aspectos inerentes a cultura,
aos anseios e as aspira¢oes familiares (Agostino & Ruberto, 2021; Sindakis, Kitsios, Aggarwal
& Kamariotou, 2022). Por consequéncia, em organiza¢des familiares espera-se uma dinamica
mais consistente e arraigada com modelos mentais de seus fundadores e da familia que as
gerenciam.

Conquanto, no que diz respeito a dimensdo Adaptabilidade observou-se que metade
das varidveis apresentou diferenca entre os grupos. Essa dimensdo envolve a capacidade de
as organizacOes se adaptarem rapidamente as mudancas do seu macro ambiente (Denison &
Neale, 2013). Para tanto, precisam assumir riscos, aprender com os erros e acrescentar valor
para os seus clientes (Lousd & Gomes, 2016).

Dentre o conjunto de varidveis que compdem a dimensdo Adaptabilidade, aquela
relacionada a capacidade de mudancas rapidas e faceis diante de alteracdes apresentou maior
significancia estatistica (p=0,027). Tais aspectos impactam diretamente no aproveitamento
das oportunidades e nas possibilidades de manutencdo e crescimento da organizacdo (Lousa
& Gomes, 2016). Contudo, verifica-se que as empresas familiares sdo mais resistentes a
transformacdes e a inovacdo — as quais poderdo resultar na criacdo de um novo produto,
servico, tecnologia e/ou atividade em uma empresa ja estabelecida (Gartner, 1990), além de
envolver novos processos, formas de organizacdo, mercados, bem como o desenvolvimento
de novas habilidades (Zhao, 2005).

Nesse sentido, pode-se inferir que as empresas familiares tendem a se comportarem
de maneira reativa e ndo proativa em relacdo as transformacdes do ambiente no qual estdo
inseridas. Por consequéncia, sob o aspecto gerencial, tem-se a maximiza¢dao dos desafios
concernentes a capacidade inovativa e o acompanhamento de tendéncias e de mudancas nos
habitos de consumo, por exemplo. Outrossim, tem-se que em empresas familiares o impacto
do conhecimento advindo de fontes externas sobre a inovacdo gerada tende a ser menor
quando comparado com organiza¢cdes nao familiares (Duong, Voordeckers, Huybrechts &
Lambreachts, 2022).

O incentivo e recompensas aos individuos que inovam também se mostram menos
comuns em empresas familiares (p=0,032). Um conjunto de estudos sugere que as empresas
familiares sdo caracterizadas por certo tipo de inércia e/ou aversdo ao risco, o que faz com
que o processo de inovagao ou apoio seja dificultado quando comparado com empresas nao
familiares (Kraus, Pohjola & Koponen, 2012). Para Kaveski e Beuren (2022) a motivacao
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intrinseca estd associada com a cultura organizacional no que diz respeito ao
comprometimento afetivo em empresas familiares.

Logo, quando ha recompensas e incentivos, incluindo financeiros, naturalmente existe
uma tendéncia maior de estimulo a inovagdo, o que contribui diretamente para o
desempenho organizacional. Entretanto, acerca da satisfacdo laboral pontua-se que os niveis
de regulacdo emocional estdo intrinsicamente relacionados com os niveis de satisfacdo no
trabalho em empresas familiares (Pimentel & Pereira, 2022).

N3o obstante, aspectos relacionados a mudancas em funcdo de comentarios e
sugestdes de clientes (ADAPT_3), incentivos a contatos diretos entre clientes e membros da
organizacdo (ADAPT_3) e adog¢do continua de novas e melhores formas de trabalhar
(ADAPT_2) apresentaram percepcao mais desfavordvel sob o ponto de vista das empresas
familiares. Para Herzog (1991), a mudanca engloba alteracdes fundamentais no
comportamento humano, nos padrdes de trabalho e nos valores em resposta a modificagdes
ou ainda antecipando alteracdes de recursos ou tecnologias.

No entanto, resisténcias podem ocorrer devido a uma série de fatores tais como falta
de confianga, a crenca de que a mudanca é desnecessaria e invidvel, o medo do fracasso, a
perda de status ou de poder e percepcdo de ameaca a cultura organizacional (Kotter &
Schlesinger, 1986; Kotter, 1997; Yukl, 2006). Logo, os resultados obtidos encontram respaldo
na literatura, uma vez que as industrias familiares se mostraram menos propensas a promover
mudangas, mesmo que estas sejam causadas por aspectos mercadoldgicos.

Para Hillen & Lavarda (2020) tal achado expressa certa preocupacdo, uma vez que a
sucessao geracional é uma das principais caracteristicas que difere empresas familiares e nao
familiares. De acordo com os autores, isso signfica que a inovacdo figura como necessidade
latente das organizagdes familiares, pois a continuidade dos negécios da familia estd em jogo.
De igual maneira, a dimensdao Missdo apresentou diferenca estatisticamente significativa em
quatro das sete varidveis que a compdem. Esse construto contempla o propdsito e a diregcao
da organizacdo, versando sobre suas metas e objetivos estratégicos a fim de oferecer uma
visdo de futuro (Cueva & Gomez, 2018).

Nesse conjunto de variaveis, “esta empresa tem um propdsito e missdo clara, o que da
sentido e direcdo ao nosso trabalho” (MISSAO_1) apresentou a maior diferenca significativa
entre os grupos (p=0,005). Os resultados sugerem que empresas ndo familiares indicaram
menor nivel de concordancia com a referida afirmacdo. Esse achado pode ser explicado pelo
fato de que a ideia de empresa familiar se baseia na premissa de que as familias, tendo ou nao
representantes na gestdo, exercem influéncia maior sobre a missdo e os objetivos da
organizacao a partir de seus proprios interesses, ao contrario do que ocorre com as empresas
ndo familiares (Garcia, 2001).

De maneira geral, este achado reverbera que os valores familiares e organizacionais
em negocios familiares geralmente estdo proximos — podendo inclusive se sobrepor. Portanto,
o propdsito de uma empresa familiar tende a estar mais explicito e claro, pois se respalda na
prépria missdo do conjunto de individuos que compdem a estrutura familiar. De igual modo,
a varidvel concernente ao acompanhamento do progresso a partir dos objetivos projetados
(MISSAO_4) mostrou maior concordancia no ambito das empresas familiares. Fuentes (2006)
aponta que dentro dos objetivos das empresas familiares, deve-se considerar a importancia
do crescimento empresarial para garantir sua continuidade nas maos das futuras geragdes
familiares.

Assim, alguns autores (Kaslow, 1983; Kepner, 1991; Kuratko, Hornsby & Naffziger,
1997) argumentam que a medida que a familia cresce a empresa também cresce. Logo,
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defendem que se o intuito consiste em transmitir um legado para as geracdes seguintes, as
estratégias organizacionais devem ser voltadas para o crescimento. Caso contrdrio, salientam
que o patrimobnio empresarial a legar diminuiria cada vez mais, em termos relativos a medida
que aumentasse o numero de membros da familia.

Concomitante, a orientacdo para o futuro (MISSAO_3) e o entendimento das pessoas
da organizacdo em relacdo ao que deve ser feito para que haja sucesso no futuro (MISSAO_5)
também diferiram significativamente entre os dois grupos. Assim como ocorreu nas variaveis
anteriores desta mesma dimensdo, as empresas familiares apresentaram uma percepgao que
reverbera maior nivel de concordancia com tais aspectos. Como afirmam Aronoff e Ward
(2011) o sentimento de pertencimento e harmonia das relagdes existentes em empresas
familiares proporciona um envolvimento rico e profundo que geralmente falta em outros
negocios e auxilia no partilhando de uma visao de longo prazo.

6 CONSIDERAGOES FINAIS

A pesquisa realizada teve como objetivo identificar se existe diferenca significativa
entre as dimensdes da cultura organizacional praticada por industrias familiares e nao
familiares do municipio de Flores da Cunha/RS, Brasil. Os resultados obtidos oportunizaram
que tal propdsito fosse alcancado, contribuindo para o rol de estudos gerenciais acerca da
tematica.

Os achados demonstraram que ndo existe diferenca estatisticamente significativa
entre as empresas familiares e ndao familiares sob a dtica de duas dimensdes da cultura
organizacional, quais sejam: o Envolvimento e a Consisténcia. Por outro lado, os construtos
Adaptabilidade e Missdo apresentaram multiplas varidveis que diferiram, enfatizando
peculiaridades acerca do posicionamento a mudancas e orienta¢des ao futuro em industrias
familiares e ndo familiares.

Outro resultado que se mostrou estatisticamente significativo e que encontra
subsidios tedricos consiste na varidvel relacionada a capacidade de transformacdes rapidas e
faceis diante de alterac¢des. Esta, quando comparada as empresas familiares e nao familiares,
apresentou disparidade, denotando que, na amostra investigada, inddstrias familiares sdo
menos receptivas e mais resistentes a mudangas, mesmo quando derivam do mercado.

Além disso, um achado pertinente contempla o fato de que as empresas nao familiares
tendem a identificar de maneira mais clara seu propdsito e missdo em comparagdo com
empresas familiares, o que pode elucidar uma sobreposi¢ao comum entre a cultura familiar e
a cultura organizacional — que, de certa forma, caracteriza os empreendimentos familiares.

A pesquisa contribui para a area gerencial porque aborda uma tematica que, apesar
de consolidada, ainda possui lacunas que podem ser exploradas no ambito dos negdcios
familiares. Desse modo, suas contribuicdes tedricas respaldam-se em acrescentar novas
perspectivas a literatura concernente ao comportamento organizacional. Em adicdo, sob o
enfoque aplicado, salienta-se que o estudo proporciona subsidios para o desenvolvimento e
a implementacdo de estratégias organizacionais orientadas a melhoria dos processos e da
eficacia gerencial, o que tende a contribuir para a melhoria do desempenho das organizagdes.

Contudo, reconhecem-se as limitacdes do estudo realizado no que diz respeito a
inexisténcia ou a impossibilidade de acesso a um banco de dados em que constasse o contato
de todas as industrias que compuseram a populacdo analisada. Também houveram entraves
na coleta dos dados em funcdo da resisténcia ou do descaso das empresas em participarem
da pesquisa, o que implicou diretamente no tamanho da amostra. Em adicdo, destaca-se
também a limitacdo relacionada ao fato de que somente 11% dos respondentes
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representavam industrias ndo familiares, o que dificultou a realizacdo de determinadas
comparagoes.

Por se tratar de uma investigacdo cujo campo territorial abrangido foi limitado ao
municipio de Flores da Cunha/RS, como sugestdo para exploragdes futuras recomenda-se a
replicacdo do estudo junto a outros setores econémicos e localidades, com vistas a
comparacdo de resultados e a possivel identificacdo de padrées com base nas multiplas
atividades econémicas.
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