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RESUMO

Esta investigacdo tem como objetivo analisar os principais valores que regem uma
organizacao familiar do setor educacional, confrontando a percepc¢ao do real e o ideal na visdo
dos funcionarios e gestores, com os valores formalizados. Buscou-se também investigar quais
sdo os valores restritores e/ou alavancadores para o processo de profissionalizacdo dessa
instituicdo. Optou-se por uma pesquisa exploratéria, norteada pelo estudo de caso Unico, com
cruzamento das evidéncias geradas pelo método quantitativo e qualitativo, dados secundarios
e observacdo nao participante. Participaram da pesquisa quantitativa 74% do publico alvo e
contemplou-se 17 entrevistas em profundidade. Os resultados evidenciaram uma organizagéo
com valores vinculados ao fator Interacdo no Trabalho e Respeito ao Servidor (TAMAYO,
1996), todavia a percepcao real dos funcionarios da organizacdo esta vinculada aos fatores
eficiéncia e eficacia. Segundo Freitas e Frezza (2005), os fatores eficiéncia e eficacia sédo
fundamentais para o processo de profissionalizacéo.

Palavras-chave: Cultura organizacional. Valores Organizacionais. Empresa Familiar.
Profissionalizacao.

ABSTRACT

This investigation aims to analyze the main values that govern a family organization in the
educational sector, comparing the perception of the real and the ideal in the view of employees
and managers, with the formalized values. We also sought to investigate what are the
restrictive and / or leveraging values for the professionalization process of this institution. We
opted for an exploratory research, guided by a single case study, with crossing of the evidence
generated by the quantitative and qualitative method, secondary data and non-participant
observation. 74% of the target audience participated in the quantitative research and 17 in-
depth interviews were contemplated. The results showed an organization with values linked to
the factor Interaction at Work and Respect for the Employee (TAMAYO, 1996), however the
real perception of the organization employees is linked to the efficiency and effectiveness
factors. Second Freitas and Frezza (2005), the efficiency and effectiveness factors are
fundamental to the professionalization process.

Keywords: Organizational culture. Organizational values. Family business Professionalization.



INTRODUCAO

A organizacao familiar € representativa na dinamica da economia brasileira. Em 2016
este tipo de organizagcao representava 80% das empresas nacionais, com uma
participacdo de 50% do PIB nacional (PwC, 2016). Diante desse quadro, sdo
relevantes os estudos que possam descortinar caracteristicas deste tipo de
organizacéo e que possam apresentar resultados que favorecam seu crescimento. E
nesse contexto que esta investigacdo procura apresentar sua contribuigcao,
investigando os valores organizacionais que ajudam a alavancar ou restringir uma
possivel profissionalizacdo da gestdo. O valor organizacional € o componente central
e intangivel de uma cultura e funciona como um elo entre o visivel e o invisivel
(SCHEIN 1992). Para Robbins (2005, p. 374) cultura organizacional direciona 0s
funcionarios, ajuda a formar uma compreensao clara acerca da “maneira como as
coisas sao feitas por aqui”’. Barreto et al. (2013, p. 34) propbe que “a cultura
organizacional permeia os diversos setores e niveis das empresas, exercendo
reconhecida influéncia sobre diversos aspectos, desde o comportamento de seus
profissionais e gestores até a formulacdo de estratégias e o desempenho
organizacional”.

Observa-se que a cultura organizacional esté ligada diretamente aos lideres e aos
colaboradores que agregam atitudes conforme os valores que a compde, gerando o
jeito de ser da organizacgédo. A cultura organizacional atua, na préatica, como sendo um
modelo de como as pessoas da organizacdo se interagem, como se dao os
relacionamentos internos e as regras de como agir e se comportar no ambiente
organizacional. Quando uma organizacao familiar procura se profissionalizar, pode
existir mudancas em sua cultura, agregando valores adjacentes aos seus valores
centrais ou mesmo mudanca de alguns valores ja enraizados. Freitas e Frezza (2005,
p. 35), advogam que “[...] a profissionalizagéo € o processo pelo qual uma organizacao
familiar ou tradicional assume praticas personalizadas”.

Nesse contexto surge o seguinte problema, que este trabalho procura investigar: quais
os valores organizacionais percebidos pelos funcionarios que, agrupados em
determinados fatores, podem ser restritores e/ou alavancadores no processo de
profissionalizacdo? O estudo dos fatores que podem afetar o processo de
profissionalizacdo, positiva ou negativamente em uma empresa familiar, torna-se
relevante contribuicdo, principalmente quando a investigacéo busca identificar se os
valores discursados pela organiza¢édo sao os percebidos pelos funcionarios.

A investigacdo foi norteada pelo estudo de caso Unico, com o uso da Escala de
Valores Organizacionais (TAMAYO, 1996), buscando atender aos seguintes objetivos
especificos: a) desenvolver levantamento da literatura sobre cultura e valores
organizacionais, profissionalizacdo e organizagao familiar; b) identificar os valores
culturais reais x ideais na percepc¢ao dos funcionarios e gestores; c) analisar quais
valores podem ser alavancadores e/ou restritores para uma possivel agdo de
profissionalizacéo.

REFERENCIAL TEORICO
Organizacao Familiar

A empresa familiar se faz necesséario ser analisada de forma ampla, pois séo
multifacetadas, o que dificulta a classificagdo em um Unico conceito. Segundo
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Casillas, Vasquez e Diaz (2007) a dificuldade de obter uma definicdo clara e
consensual sobre a empresa familiar se mostra pelo fato de os negécios familiares
terem realidades muito diversas. S8o empresas que possuem comportamento Unico
e diferenciado, a qual a comunidade cientifica geralmente atribui & sua esséncia, uma
visdo desenvolvida por sentimento dominante e controlado que € sustentavel ao longo
de geragdes (CHUA, CHRISMAN e SHARMA, 1999). A organizagao familiar tem trés
vertentes: a) encontra-se nas maos da familia o controle da maioria do capital; b) os
cargos do topo da piramide sdo ocupados pelos membros da familia e ¢) a sucesséo
€ ocupada pelos parentes sucessivamente (PAPA, 2008).

Donnelley (1964 apud FAGUNDES, 2004, p. 23) salienta que “uma empresa sera
considerada familiar quando se identificar com uma familia durante pelo menos duas
geracdes e quando ocorrer uma influéncia matua entre as politicas da empresa, 0s
interesses e 0s objetivos da familia”. Existem algumas complexidades que
organizacdes familiares enfrentam que sédo os conflitos entre as geracdes, as quais
interferem diretamente na estabilidade e na continuacdo das mesmas. O mantenedor
€ o principal gestor e administrador das empresas familiares, que interferi no
julgamento e nas tomadas de decisdes para sua fluidez. Freitas e Frezza (2005)
apontam a importancia do gestor em diferenciar os interesses da familia e dos
interesses da empresa, pois essa diferenciacdo trara o equilibrio na gestdo da
organizacao.

O equilibrio na gestdo das organizacbes familiares pode estar em sua
descentralizagdo. Conforme apontam Bernhoeft e Gallo (2003), um processo de
descentralizacdo é estabelecido no intuito de delegar as atividades da gestédo e do
cotidiano da empresa em um corpo gerencial de fora, sendo ele conhecido da familia
ou nao. Este fator mostra que a descentralizacdo do poder pode evitar atritos entre os
interesses da familia e os dos colaboradores. Ao reconhecer essa necessidade, a
empresa familiar passa a rever seu processo de gestdo, buscando a
profissionalizacdo para que se perpetuar e buscar crescimento.

Profissionalizacéo

Segundo Freitas e Frezza (2005, p. 35), “[...] a profissionalizagao é o processo pelo
qual uma organizagado familiar ou tradicional assume praticas personalizadas”. O
processo de profissionalizacdo para as organizacdes familiares € importantissimo,
pois se acredita que uma empresa sem gestores profissionais na area administrativa
esta destinada ao fracasso. E adotado um cddigo de conduta para esse grupo de
trabalhadores, no qual é formado de gerentes/coordenadores contratados e
assalariados juntamente com os administradores familiares para realizagdo de uma
integracdo em busca de atingir os objetivos da organizacdo familiar. Os lacos de
relacionamento séo fortes e na sucesséo podem acarretar problemas de desconfianga
entre os familiares.

Quando se torna uma empresa profissional e deixa de ser apenas um negdécio de
familia, a profissionalizacdo comeca a acontecer (GEHLEN, 2006). Segundo Freitas
e Frezza (2005), a gestdo profissionalizada n&o pode ser considerada imune as
influéncias familiares. Podem ocorrer fatores como, por exemplo, heranca,
influenciando a conducéo da organizacao familiar. Casillas, Vasquez e Diaz (2007)
advertem que o sucesso de uma boa profissionalizagdo da gestdo em uma empresa
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familiar passa pela certeza de que os dirigentes possuem habilidades e competéncias
suficientes para desenvolverem suas fungdes empresariais. Assim se faz necessario
gue os gestores da organizacdo familiar possuam habilidades e competéncias para
exercer suas fungbes empresariais. Por vezes nas familias ndo h& pessoas com as
competéncias necessarias para administrar ou gerir a organizacao, tendo, portanto, a
necessidade da busca por gestores profissionais externos, para que a organizagao
consiga ter crescimento no mercado e competitividade diante dos concorrentes.

Nas organizacOes familiares os valores, as crencas e o perfil de seu fundador séo
caracteristicas que estdo na identidade da empresa, e essas caracteristicas
fundamentam a cultura organizacional, que direcionara as a¢6es dos individuos nela
pertencentes. Com isto, pode-se firmar que: “todas as tradi¢gdes, formas de fazer, bem
como os elementos simbdlicos contidos nas dinamicas das praticas organizacionais
estdo diretamente relacionados ao perfil do fundador ou do grupo que a constituiu e
iniciou a formacdo de suas culturas” (PAPA, 2008, p.1). Nesse contexto e,
considerando que a profissionalizacdo de uma empresa familiar € fundamental para
gue possa se manter viva e a avancar em um mercado altamente competitivo e num
mundo de incertezas, quando sua cultura € conhecida e gerenciada, as mudancas
nas praticas de gestdo minimizam resisténcias e possiveis fracassos

Cultura Organizacional

A cultura exprime a identidade de uma organizacdo. Diz a respeito dos habitos e
crencas, ideias, valores e comportamentos encontrados em um ambiente e nas
praticas administrativas, transmitidas hierarquicamente, dos seus fundadores ou
lideres a todos os pertencentes da organizag¢do. A cultura organizacional € a base de
toda empresa. De forma positiva € capaz de fazer com que uma empresa se destaque
entre as demais do ramo, passando a ser valorizada por colaboradores e clientes, por
representar a forma de pensar, agir e perceber o mundo a sua volta.

Schein (1985) define cultura como um conjunto de padrdes que um grupo aprendeu a
aceitar, mostrado com solucdes de problemas e de adaptacdo junto ao ambiente
interno e sua respectiva integracdo. Lacombe e Heilborn (2003) propde que a cultura
organizacional € um conjunto de crencas, costumes, valores, normas de
comportamento e formas de fazer negdcios, em relagdo a importancia das pessoas;
aos valores éticos e morais; a competicdo interna; a orientagdo para o0 mercado e
producédo; a capacidade de acdo e de adaptacdo as mudancas externas. A cultura de
uma organizacédo é formada por seus valores, crencas e pressupostos, ritos, rituais e
cerimoniais, estorias e mitos, tabus, heroéis, normas e forma de se comunicar, todavia,
o centro da cultura é justamente o valor organizacional, seu componente nao tangivel,
mas que direciona sua forma de ser.

Os valores familiares fazem com que as acdes da empresa, por meio dos exemplos
vividos em suas geracdes antecessoras, sao imprescindiveis para que as diretrizes
da organizacdo estejam de forma sistematica e sejam vivenciadas por todos, como
um referencial positivo dos valores praticados. Tapies e Fernandez (2010) afirmam
que, a sinergia da empresa € baseada na sua cultura organizacional através dos
valores familiares dos proprietarios da organizagao.



Oliveira et al. (2012) e Tamayo e Oliveira (2004) salientam que a os valores de uma
organizacéo é influenciado pelos valores familiares que os gestores transferem para
a empresa. Os valores na empresa familiar costumam ser identificados com a familia,
ou seja, por meio de publicacbes formais da empresa, e através de suas tradi¢oes.
Essa tendéncia cria um clima de confianca necessario a propria existéncia da
empresa, uma administragao competente aumenta a confianga de seus colaboradores
e clientes.

PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

A pesquisa foi baseada em uma proposta descritiva, norteada pela estratégia de
estudo de caso unico (YIN, 2016) e tomou-se por base uma abordagem quali-
quantitativa. E, portanto, uma pesquisa de método misto com preponderancia nos
dados quantitativos e realizada simultaneamente e nao sequencialmente
(CRESSWELL, 2013).

Para coleta de dados qualitativo, a pesquisa foi realizada com 17 gestores e
funcionarios, entrevistados a partir de um roteiro de entrevista semiestruturado,
utilizando a técnica de apresentacédo de perguntas-chave e posterior sondagem para
aprofundamento das questbes-chave de pesquisa foi utilizada (FISCHER,
CASTILHOS e FONSECA, 2014). A pesquisa qualitativa ocupou 16:30min de dois
pesquisadores, gravadas, com autorizagdo e pautadas. Os resultados foram
analisados, por meio da Andlise de Conteddo (BARDIN, 2004). O intuito dessa
abordagem foi o de captar maior quantidade de evidéncias que, trianguladas com os
dados quantitativos, possibilitaram uma melhor triangulacdo das informacfes e
consisténcia dos resultados.

A fase se coleta quantitativa ocorreu com a participacdo de 106 funcionarios, que
representaram 74% de um total de 173 pessoas, conforme recorte apresentado no
quadro 1.

Quadro 1 — Recorte dos Entrevistados

NIVEL HIERARQUICO QUALITATIVA QUANTITATIVA
Diretores 01 00
Coordenadores 08 07
Professores 06 68
Administracdo 02 14
Seguranca 00 04
Infraestrutura 00 13
TOTAL PARTICIPANTE 17 106

Fonte: os autores.

A pesquisa quantitativa foi apurada por meio de um questionario estruturado e
realizada com o uso do software “survey monkey” Os dados coletados foram
trabalhados por meio do software Excel 2013. As questdes seguiram a proposta da
escala de Tamayo (1996).

Instrumento de Pesquisa para Identificagcdo dos Valores Organizacionais

No instrumento de Tamayo (1996), sdo apresentados 38 valores organizacionais
(apéndice B), que foram validados pelo autor com 113 funcionarios de cinco
organizacdes publicas e privadas. Para cada questédo do instrumento, é utilizada uma
escala que varia de 0 a 6, considerando-se 0 de menor importancia e 6 de maior
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importancia. O respondente tem a opcéao de utilizar (-1) para identificar o valor que
considera oposto ao que a organizagdo prega e 7 para aquele que acha ser de
fundamental importancia, todavia, pode utilizar somente uma vez estes valores
extremos. Tamayo (1996) agrupou, por meio de uma analise fatorial, as 38 questfes
em 5 fatores, conforme apresentado no quadro 8.

Quadro 2 — Cinco Fatores e Grau de Precisao

FATOR NOME PRECISAO (alpha Crombach)
F1 Eficicia/eficiéncia 0,91
F2 Interacdo / Trabalho 0,90
F3 Gestao 0,84
F4 Inovagéo 0,70
F5 Respeito ao Servidor 0,90

Fonte: Tamayo (1996, p.67)

Apesar do baixo grau de precisdo apresentado para o fator Inovagédo, com o alfa de
Crombach inferior a (0,80), Tamayo (1996) considera, para fins de pesquisa, que o
coeficiente € toleravel, mas ressalta que os demais fatores, por terem alto grau de
preciséo, podem ser utilizados para tomada de decisoes.

No quadro 3 é possivel identificar o conceito de cada fator exposto acima.

Quadro 3 — Conceitos dos Fatores

FATOR OBSERVACAO
Mede a percepgédo que os individuos possuem da prioridade dada pela
Eficacia/Eficiéncia empresa a eficacia e eficiéncia manifestadas na produtividade e na

qualidade do produto.

Escore elevado significa que os empregados consideram a cultura da

Interagé@o no Trabalho . . o -
empresa como valorizando a interagao positiva no trabalho.

Os valores deste fator envolvem uma gestdo do tipo tradicional e
hierarquica. Escore elevado indica que os funcionarios percebem a
empresa enfatizando em sua gestdo, a hierarquia, a tradicdo e
superviséo.

Gestao

Os indices mais significantes fazem referéncia a valoriza¢do da pesquisa,
Inovacéo da integracd@o interorganizacional e da modernizagdo dos recursos
materiais.

Constituido por oito valores relacionados. O escore elevado indica que
0s empregados percebem a empresa valorizando o respeito ao servidor.
Respeito ao servidor Esta relacionado com o reconhecimento do mérito, qualificacdo dos
recursos humanos, polidez, honestidade, plano de carreira, harmonia e
justica.

Fonte: Adaptado de Tamayo (1996, p.67).

Para Tamayo (1996) os resultados podem ser utilizados como matéria-prima para
estimular mudancas na organizagao.

De acordo com o autor, a escala pode ser utilizada para avaliar os valores percebidos
como realmente existentes e 0s que os funcionarios gostariam que fossem adotados.
Segundo o autor, a diferenca entre o que os funcionarios gostariam que fossem o0s
valores e 0 que percebem como valores, constitui o nivel de insatisfacdo dos
funcionarios com o clima organizacional.

Empresa Pesquisada



A organizacédo pesquisada € uma empresa de prestacao de servicos que atua no setor
educacional. No mercado ha 32 anos, possui 03 sdcios diretores (a mae, uma filha e
o filho). Possui duas unidades em Sao Paulo, composta por 09 gestores e 143
funcionarios. Oferece, como servigcos, bercario, mini maternal, maternal, niveis I, Il e
Ensino Fundamental | e Il e Ensino Médio. Conta com mais de 1000 alunos em sua
carteira. A instituicdo foi fundada em 1987 por duas pessoas, méae e filha.

Os valores anunciados e divulgados s&o demonstrados na figura 1.

Figura 1 — Valores da empresa pesquisada.
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Fonte: dados documentais da empresa
ANALISE E INTERPRETAC}AO DOS RESULTADO

Para a analise dos dados, foi considerado o somatério das notas atribuidas ao valor
organizacional e dividido pelo total de pessoas que responderam o respectivo item.
Para se chegar ao Fator, foram somados os valores de cada questdo que forma o
respectivo fator e divido pela quantidade de questbes envolvidas (quadro 4).

Quadro 4 — Fatores, questfes envolvidas e divisor

FATOR ITENS DO SOMATORIO DIVISOR
Eficacia/Eficiéncia 05, 07, 10, 12, 13, 25, 28, 31, 32 9
Interagd@o no Trabalho 01,02,03,04,06,08,09,11,15,36 10
Gestéo 14,17,23,24,29,37,38
Inovagéo 19,20,22,30
Respeito ao servidor 16,18,21,26,27,33,34,35

Fonte: Tamayo (1996,p.62-71)

Foi possivel, chegar a um escore médio da organizacdao, referente a cada fator (figura
2), considerando 3 como o ponto médio da escala. Foi levado em consideracdo que
neste escore, foram consideradas as notas dos extremos (-1 e 7), conforme sugere a
escala de Tamayo (1996).

Figura 2 — Escala de Tamayo

Figura 2 — Elaborada pelos autores



O resultado foi confrontando com as evidéncias qualitativas (entrevistas) e

informacdes documentais, bem como observacdo ndo participante. A seguir é
apresentada a comparagao entre os fatores.

Comparacg0es entre os fatores

A tabela 1 consolida os valores de cada fator, considerando a percepc¢éao do que €

Real pelo que seria o Ideal, na visao dos respondentes.

Tabela 1 — Fator x questdes x média

MEDIA

FATOR QUESTGES REAL IDEAL
Eficacia/Eficiéncia 05, 07, 10, 12, 13, 25, 28, 31, 32 5,05 5,76
Interacdo no Trabalho 01,02,03,04,06,08,09,11,15,36 3,98 5,67
Gestédo 14,17,23,24,29,37,38 4,83 5,70
Inovagao 19,20,22,30 4,50 5,74
Respeito ao servidor 16,18,21,26,27,33,34,35 4,15 5,75

Fonte: elaborado pelos autores

Neste contexto, é possivel perceber que o conceito sobre eficiéncia e eficacia, é o que
mais se aproxima entre o a percepcdo do Real e o Ideal (0,71 pontos de diferenca).
Ja a Interacdo no trabalho, a maior distancia (1,69 pontos de diferenca). A seguir a
andlise individual de cada fator, comparando com a declaracdo de valores da
organizagao.

Interacdes no trabalho

Interessante ponderar que as questdes que definem o fator de interagcédo no trabalho
estdo diretamente ligadas aos valores anunciados pela empresa, que sao: “respeito,
integridade, afetividade, cooperacado e solidariedade” (figura 1). As questdes que
foram consideradas para apuracdo deste fator e que se alinham ao anunciado na
figura 1 sdo: abertura, amizade, coleguismo, cooperacdo, democracia (participacédo
dos funcionarios nas decisfes), flexibilidade e harmonia, cujos conceitos estdo
expressos individualmente na tabela 2.

Tabela 2 — Média individual das questbes que compde o fator Interacéo no trabalho

1 - ABERTURA (Promocéo de um clima propicio as sugestdes e ao 5,72 4,06 1,66
dialogo)

11 - DEMOCRACIA (Participacdo dos empregados nos processos 5,59 3,06 2,53
decisorios)

15 - FLEXIBILIDADE (Administracéo que se adapta as situacdes 5,57 4,02 1,55
concretas)

2 - AMIZADE (Clima de relacionamento amistoso entre funcionarios) 5,73 4,37 1,37
3 - BENEFICIOS (Promoc&o de programas assistenciais entre 0s 5,59 2,43 3,16
funcionarios)

36 - SOCIABILIDADE (Estimulo as atividades sociais fora do ambiente de 5,79 3,19 2,59
trabalho)

4 - COLEGUISMO (Clima de compreenséo e apoio entre funcionarios) 5,68 4,05 1,63
6 - COMPETITIVIDADE (Conquistar clientes em relacéo a concorréncia) 5,65 511 0,54
8 - COOPERACAO (Clima de ajuda mutua) 5,64 4,53 1,11



9 - CRIATIVIDADE (Capacidade de inovar na organizagéo) 5,68 5,01 0,67
Total Geral 5,67 3,98 1,68

Fonte: elaborado pelos autores

A analise individual demonstra um alto descontentamento com a participacdo dos
empregados no processo decisoério, a oferta de beneficios e a sociabilidade. Por outro
lado, apresentam uma percepcéo positiva ha capacidade de inovar da organizacéo e
na visdo de uma instituicdo competitiva para conquista de novos alunos (clientes).

A triangulacdo com a entrevista com os funcionarios corrobora o resultado
apresentado, onde falas como as abaixo expostas foram comuns.

“Entrei na escola animado com a proposta de inovagéo, principalmente pedagogica,
entretanto, existem alguns aspectos do dia-a-dia que sdo contrarios ao projeto.
(Perguntei se ele consegue abordar essas questdes com 0s gestores) temos reunides
semanais, mas nao participamos da criacdo da pauta. Todos estdo sempre
disponiveis quando eu preciso resolver alguma questéo urgente, posso parar a minha
gestora no corredor e discutir qualquer assunto. Ela vai ajudar na mesma hora, mas
néo temos muita abertura para discutir esses aspectos (as pautas). “

Nas entrevistas com 0s gestores da organizacao, foi solicitado para colocarem em
ordem de importancia os fatores, considerando a nota 1 para o fator de menor
importancia e 5 o de maior importancia para a instituicdo, segundo sua percepc¢éo. O
resultado desta pesquisa com os gestores estd em conformidade com o exposto, haja
vista que para o respectivo fator, a nota 5 (maior importancia), nao foi atribuida por
nenhum deles, sendo que 50% dos respondentes (4 gestores) atribuiram nota 1
(menor importéancia), um com nota 2, um com nota 3 e dois com nota 4.

Por outro lado, os gestores acreditam, segundo suas falas, que realizam com seus
funcionarios uma gestao compartilhada. A palavra “co-criacao”, muitas vezes utilizada
por eles, procuravam referenciar este fato, que ndo € demonstrado nas falas e nas
pesquisas. Todavia, o que de fato existe sdo reunides e tomadas de decisdes com 0
corpo diretivo, semanalmente, mas nao existe uma ac¢ao institucional que compartilhe
sugestdes e decisfes com os funcionarios diretos.

“

. aqui tomamos as decisées compartilhadas. Existem reunibes periodicas com a
gestora principal (hnome da fundadora) e repassamos para os funcionarios...”

Estas notas também corroboram a visdo da gestdo principal da Escola (uma das
fundadoras entrevistas), que também atribuiu nota 1 para o respectivo fator.

Eficiéncia e eficacia
Ja a eficiéncia e eficacia sdo questdes muito associadas ao valor

“‘comprometimento” anunciado pela empresa. Faz parte deste fator questdes sobre
competéncia, comprometimento (identificacdo com a missdo da organizacao);
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dedicacdo, eficiéncia, eficacia, planejamento, pontualidade com as atividades;
produtividade e qualidade.

A tabela 3 apresenta os resultados individuais das questdes que compdem este fator.

Tabela 3 — Média individual das questfes que compde o fator Eficiéncia e Eficacia

10 - DEDICACAO (Promogéo ao trabalho com afinco) 5,84 5,01 0,83

12 - EFICACIA (Fazer as tarefas de forma a atingir os objetivos esperados) 5,92 4,86 1,06

13 - EFICIENCIA (Executar as tarefas de organizacéo de forma certa) 5,43 5,08 0,35

25 - PLANEJAMENTO (Elaboragéo de planos para evitar a improvisacéo na 5,57 4,56 1,01

organizagéo)

28 - PONTUALIDADE (Preocupacéo com o comprimento de horério e 5,69 5,40 0,30

COmpromissos)

31 - PRODUTIVIDADE (Atencao voltada para a producéo e prestagéo de 5,69 5,21 0,48

Servigos)

32 - QUALIDADE (Compromisso com o aprimoramento dos produtos e servigos) = 5,95 5,14 0,81

5- COMPETENCIA (Saber executar as tarefas da organizacéo) 5,87 5,08 0,79

7 - COMPROMETIMENTO (ldentificagdo com a missao da organizagao) 5,84 5,14 0,69
Total Geral 5,76 5,05 0,70

Fonte: elaborado pelos autores

As analises dos resultados deste fator sdo coerentes com as entrevistas realizadas
com os funcionarios e gestores. Para os funcionérios, a IES tem foco no
comprometimento e na eficiéncia de seus processos, conforme alguns relatos:

“A escola sempre busca o melhor para os alunos’.

“Considero a melhor escola da regido. A dona (?) sempre oferece cursos de
capacitacao. O problema é que acontecem a noite”.

Percebe-se, porém, que as maiores diferencas na percepc¢éo entre o real e o ideal
encontram-se na visao que possuem sobre a eficacia (diferenca de 1,06 pontos) e no
planejamento (diferenca de 1,01). Este dado tem sentido, principalmente ao analisar
a entrevista com os gestores, pois aos serem questionados sobre o planejamento da
IES para o futuro, ocorreu muita divergéncia de posicdes, tais como:

“Aqui vamos crescer muito. Temos planos de ser uma faculdade...”

by 7

Em relacdo a percepcdo da fundadora, o fator Eficiéncia/ Eficacia de fato é
considerado o mais importante entre os cinco. Isto, de fato, corrobora os valores
transmitidos do gestor principal para suas pessoas, haja vista que este fator foi
considerado entre notas 4 e 5 por 5 dos gestores entrevistados. Somente 3 nao
consideraram como sendo 0 mais importante para esta empresa. O repasse dos
valores da fundadora também pode ser comprovado pelo fato jA exposto no item
anterior, onde o fator Interacdo ndo obteve nenhuma nota 5 (maxima importancia),
nem para a fundadora, nem para seu corpo diretivo.

Gestao

O fator Gestao € composto por questdes que buscam identificar a acdes sobre o
controle (fiscalizacdo), hierarquia, obediéncia, organizacdo, postura profissional,
acompanhamento e validagcéo das tarefas e tradicdo. Este fator ndo tem uma ligacao
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direta com os valores anunciados pela organizacao, todavia a observacao participante
propiciou um ambiente em que as pessoas respeitam a hierarquia, bem como o
ambiente fisico onde fica a fundadora e responsavel pedagogica, tem proximidade e
visibilidade sobre alguns de seus funcionarios diretos, por meio de um vidro.

Na percepcao dos funcionarios, este item deveria ter uma melhora de 0,87 pontos,
onde se destacam as questdes, conforme expostas na tabela 4.

Tabela 4 — Média individual das iuestﬁes iue comi(”)e o fator Gestao

14 - FISCALIZACAO (Controle do servico executado) 5,87 4,79 1,08
17 - HIERARQUIA (Respeito aos niveis de autoridade) 5,60 5,12 0,48
23 - OBEDIENCIA (Tradic&o de respeito & ordem) 5,65 511 0,54
24 - ORGANIZACAO (Existéncia de normas claras e explicativas) 5,70 4,42 1,29
29 - POSTURA PROFISSIONAL (Promover a execugédo das fungbes 5,65 4,94 0,71
ocupacionais de acordo com as normas de organizacao)
37 - SUPERVISAO (Acompanhamento e avaliacéo das tarefas) 5,62 4,58 1,04
38 - TRADICAO (Preservar usos e costumes da organizac&o) 5,80 4,82 0,98
Total Geral 5,70 4,83 0,87

Fonte: elaborado pelos autores.

Percebe-se que as maiores diferencas na formacédo deste fator estdo nos itens
organizacdo, fiscalizacdo e supervisdo, com 1,29, 1,08 e 1,04 pontos,
respectivamente. Segundo as entrevistas com os gestores, este fator ndo apresentou
uma convergéncia em relacdo a sua importancia para a organizacao. As notas ficaram
muito pulverizadas entre 1 e 5. Um gestor atribuiu importancia 1; dois conceituaram
com conceito 2; trés com média importancia (nota 3); um com conceito quatro e um
com maxima importancia.

Nas entrevistas individuais com os gestores, foi possivel perceber que néo existe uma
norma institucional, por exemplo, para a capacitacao/treinamento, ficando a cargo de
cada gestor, exceto quanto o fornecedor do modelo de ensino utilizado programa
treinamento. Existe também ac¢bes pontuais, que podem diferir de gestor para gestor,
como por exemplo, o repasse dos valores e normas. Nao existe uma area estruturada
de Recursos Humanos estratégico, o que poderia gerar esta percepc¢ao de melhoria
da organizacéo e das politicas internas.

A inexisténcia de um programa de integracdo, por exemplo, deixa instituida esta
responsabilidade para cada gestor, que realiza (ou ndo) conforme sua visdo. Nao
existe um padrdo/normas para este processo. Nas entrevistas foram identificadas
formas diferentes de atuacéo.

7

Por outro lado, é interessante observar que, para a fundadora, este é o valor de
segunda maior importancia.

Inovacao

O fator inovacéo, apesar de nao aparecer explicitamente nos valores declarados da
instituicdo, foi mencionado diversas vezes nas entrevistas com gestores, funcionarios
e com a fundadora. Para este fator, foram envolvidas questdes sobre pesquisa,
intercambio com outras organiza¢cdes, modernizagdo dos recursos e a correta gestao
dos recursos fisicos e financeiros. Os valores que formam o fator inovacdo estdo
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descritos na tabela 5, onde se apresentam o0s conceitos atribuidos pelos
respondentes. Os resultados das questées que formam o fator sédo apresentados na
tabela 5.

Tabela 5 — Média individual das questfes que compde o fator Gestado

19 - INCENTIVO A PESQUISA (Incentivo a pesquisa relacionado com interesses 5,66 4,37 1,30
da organizacéo)

20 - INTEGRACAO INTER-ORGANIZACIONAL (Intercambio com outras 5,78 3,54 2,23
organizagdes)

22 - MODERNIZACAO DE RECURSOS MATERIAIS (Preocupacdo em investirna = 5,76 5,06 0,69
aquisicao de equipamentos, software, etc)

30 - PROBIDADE (Administrar de maneira adequada os recursos fisicos e 5,79 5,03 0,76
financeiros)

Total Geral 5,74 4,50 1,24
Fonte: elaborado pelos autores.

Nota-se uma disparidade de 1,24 pontos entre o real e o ideal, na percepcédo dos
respondentes. Dentre as questdes, a que apresentou maior discrepancia foi a
integracdo com outras organizacdes (2,23) e incentivo a pesquisa (1,30). Por outro
lado, as que demonstraram menor diferenca entre o real e ideal foram modernizacéo
e probidade.

De fato, a visdo que as entrevistas apresentaram é do conceito de inovacédo voltado
para recursos materiais, tais como lousas digitais, computadores etc. Por outro lado,
nao se tem uma visdo estratégica voltada para uma “competicdo”, demonstrado no
baixo indice da integracao inter-organizacional.

A visdo de inovacédo, considerando o tema voltado para recursos, esta na fala dos
funcionérios, conforme demonstrado a seguir:

“Como disse, leciono em outra escola e considero o projeto pedagdgico muito
inovador”.

J4, a andlise realizada na entrevista com os gestores, este fator é considerado como
maxima importancia (conceito 5) por dois deles e como segunda importancia (conceito
4) por outros trés. Dois gestores atribuiram conceito dois e somente um considerou
como sendo a menor importancia entre os cinco fatores. Para a fundadora, este item
€ considerado como grau de importancia 2.

Respeito ao servidor

Formado por oito itens da pesquisa, este fator esta relacionado com o valor declarado
de ética e responsabilidade, haja vista que se relaciona com o reconhecimento do
mérito, qualificacdo dos recursos humanos, polidez, honestidade, plano de carreira,
harmonia e justica. Os resultados individuais das questdes que formam este fator sao
apresentados na tabela 6.

Tabela 6 — Média individual das questfes que compde o fator Respeito ao servidor

16 - HARMONIA (Ambiente de relacionamento interpessoal adequado) 5,88 4,37 1,51
18 - HONESTIDADE (Promocgéo do combate a corrup¢éo na organizagao) 577 5,18 0,58
21 — JUSTICA (Imparcialidade nas decis6es administrativas) 5,63 3,96 1,67
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26 - PLANO DE CARREIRA (Preocupagado com a carreira funcional do funcionério) 5,74 3,52 2,22

27 - POLIDEZ (Clima de cortesia e educagao no relacionamento cotidiano) 5,80 4,28 1,52

33 - QUALIDADE DOS RECURSOS HUMANOS (Promover a capacitacéo e o 5,65 4,17 1,48

treinamento dos empregados)

34 - RECONHECIMENTO (Valorizagdo do mérito na realizagdo do trabalho) 577 3,38 2,39

35 - RESPEITO (Consideragdo as pessoas e opinides) 5,78 4,37 1,41
Total Geral 5,75 4,15 1,60

Fonte: elaborado pelos autores

Nota-se que, com excec¢do do valor “honestidade”, que apresenta uma diferenga de
0,58 pontos entre o ideal e real, todos os demais indicadores demonstram
discrepancia entre os indices de mais de um ponto, sendo o maior deles o item
reconhecimento (2, 39 pontos de diferenca), seguido do plano de carreira (2,22) e da
Justica (1,67).

De fato, na fala dos funcionarios, € possivel perceber estas diferencas:
“Existe uma politica de premia¢cdo por mérito, mas nédo sei qual é o critério”.
“A gestao néo oferece (premiagéo), ndo que eu saiba”.

Ja na andlise realizada nas entrevistas com os gestores, foi possivel perceber que a
alta diferenca existente entre o real e o ideal no quesito justica, pode estar ocorrendo
devido a acBes pontuais que cada gestor realiza em sua area, inclusive a fundadora
com seus gestores, que promove ritos mensais para comemoracao de aniversario.
Fatores identificados nas entrevistas como pagamento de méritos para determinados
funcionarios e ndo para outros (sejam administrativos ou docentes), também podem
gerar estas diferencas. Um item que deixa clara a auséncia de uma area de gestao
de pessoas estratégica apresenta-se ao avaliar o indicador Plano de Carreira (2,22
pontos de diferenca).

Interessante observar, porém, que trés gestores atribuiram conceito maximo (5) para
este fator. Um atribuiu nota 4, perfazendo, portanto, que 50% deles consideram
importante este valor. A fundadora, por sua vez, atribuiu 3 como nivel de importancia,

Valores e Profissionalizacao

Ao avaliarmos a influéncia dos valores organizacionais em um processo de transicao
de uma organizacdo do modelo de gestdo familiar para um modelo profissionalizado,
€ necessario avaliar o quéo forte sdo os valores compartilhados entre a organizacao
e seus funcionarios. Segundo Deal e Kennedy (2000), os valores compartilhados é
gue transformam a cultura em ser forte e que ajudam a promover O SuCesso
organizacional, pois influenciam o comportamento das pessoas. Neste contexto e,
considerando os resultados obtidos na pesquisa, pode-se considerar que o valor mais
forte e compartilhado entre os funcionarios se encontra no fator “eficiéncia e eficacia”,
ja que a percepcao do real é a mais proxima do ideal e, em relagédo aos demais fatores,
e foi 0 que apresentou maior indice de percepcao real (5,05 pontos).

Ao referenciar os principais valores compartilhados tendo como base Posner, Kouzes
e Schmidt (1985), Freitas (1991, p.15) destaca que dentre os valores mais importantes
relacionados ao atingimento dos objetivos organizacionais, estdo o “objetivos de
eficacia, produtividade, reputagdo, moral e maximizagao do lucro”. Segundo O'Reilley
e Caldwell (apud FREITAS, 1991, p.17), as empresas que possuem uma cultura forte
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apresentam alto grau de “coeséo, credibilidade na administracdo, orgulho, satisfacéo,
identificacédo e desejo de trabalho arduo por parte de seus funcionarios”. Esse trabalho
arduo, ou seja, forte dedicacdo, pode ser traduzido na melhor eficiéncia
organizacional.

Neste contexto, considerando a proposta Freitas e Frezza (2005) de que a
profissionalizacéo busca praticas personalizadas, a fim de atenderem a objetivos para
realizacdo de objetivos, portanto com eficiéncia e eficacia, € possivel verificar que o
ambiente de transicao para a profissionalizagdo da instituicdo, considerando a anélise
com os valores do fator eficiéncia e eficacia, sao favoraveis, haja vista que sdo valores
densos e que compde a cultura forte desta organizacao.

CONSIDERACOES FINAIS

No que diz respeito a comparacgao entre os valores declarados pela instituicdo e os
identificados na investigacéo, é nitida a discrepancia entre o que é dito e o que é
realizado. Este dado é percebido ao se analisar as diferencas do valor médio entre o
real e o ideal dos cinco fatores. E paradoxal o resultado, haja vista que a maioria dos
valores explicitos na declaracdo da organizacdo estdo direcionados os fatores
Interacdo e Respeito ao Servidor, todavia estes sdo que demonstram ter menor
importancia na analise dos gestores. Também foram os fatores que apresentaram o
maior indice de diferenca entre o que é real e a percepcdo do que seria o ideal. A
analise, portanto, demonstra que os valores atribuidos a estes fatores ndo sao os que
necessariamente traduzem a cultura forte desta organizacdo, apesar de estarem
declarados em seus quadros e documentos. Apesar disto, a visdo de eficiéncia e
eficacia, ou seja, a percepcdo que os individuos possuem da prioridade dada pela
empresa a eficacia e eficiéncia manifestadas na produtividade e na qualidade do
produto, é o que move a Instituicao.

Importante ressaltar que o que pode estar acarretando a alta diferenca apontada nos
dois fatores que envolvem uma cultura que valoriza a interagdo positiva no trabalho e
como os empregados percebem o reconhecimento do mérito, qualificacdo dos
recursos humanos, polidez, honestidade, plano de carreira, harmonia e justica, e que
sao valores declarados oficialmente, € a auséncia de politicas de Recursos Humanos
(RH), haja vista que a organizacdo ndo possui uma area especifica para este fim.
Sobre o fator Gestdo, que identifica empresas com um tipo tradicional e hierarquica
de gestdo e supervisdo, observou-se uma organizacado em que se apresenta com
indice entre Real e Ideal alto para fins de hierarquia, portanto uma visao de gestao
tradicional, todavia uma diferenca expressiva (1,08) no que diz respeito a fiscalizacéo.
A percepcdo dos funcionarios em ter mais fiscalizagdo foi triangulada com a
necessidade de maior justica, haja vista que em alguns casos identificada questdes
em que uma area € vista como sendo mais privilegiada em relacdo a outras. Neste
caso, politicas de RH estratégico poderiam ajudar a sanar esta percep¢cdo. Ja a
Inovagao, citada diversas vezes como um valor importante na organizagéo, foi
analisada como sendo um fator importante para a Instituicdo, todavia percebida pela
maioria somente como sendo uma modernizagdo de recursos materiais. Acgoes
voltadas para inovagdes ou que demonstrem para os funcionarios que a organizacao
procura inovar em outras frentes, também é um item necessario para a mudanca de
conceitos internos. De fato, a investigagdo demonstrou que a organizagcado procura

7

inovar no quesito de a¢fes pedagogicas, todvia, a percepgdo interna é sobre os
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recursos materiais. Sobre os alavancadores para um possivel processo de
profissionalizac&o, o fator eficiéncia e eficacia € um fator emergente para o processo,
todavia, como a organizacao tem o maior patriménio em seus profissionais, uma acéo
para melhoria dos valores envolvendo os fatores de Interacéo e Respeito ao Servidor,
sdo fundamentais, a fim de que ndo sejam restritores no processo. Identificou-se
também, a auséncia de um plano estratégico para a organizacdo, ou seja, onde
pretende chegar e como chegar. E nitido que para ocorrer uma transicdo com menor
impacto, € necessario a existéncia deste plano, seja para a profissionalizacdo, seja
para definir o futuro da organizacéao.

LIMITACOES E RECOMENDACOES PARA ESTUDOS FUTUROS

Este estudo de caso foi realizado em uma instituicdo privada de ensino maternal,
fundamental e médio e ndo tem a pretenséo de esgotar o tema. Sua contribuicdo esta
no fato de ajudar outras IESs familiares a se atentarem para a analise de seus valores
culturais em um processo de transi¢do para uma organizacao profissionalizada, bem
como na identificacdo de acdes que possam melhorar o engajamento dos
profissionais, buscando identificar, de fato, os valores percebidos como reais e ideais,
confrontando com os que sao declarados. Por ser um estudo de caso, ndo é possivel
a replicacdo dos resultados, todavia, € possivel a utilizacdo do método para outras
Instituicbes de Ensino, inclusive de nivel superior, a fim de melhorar continuamente
as acoes para os funcionarios de demais publicos que impactam e sao impactados
pela organizacgéo.
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