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RESUMO

O principal objetivo deste trabalho € o de apresentar de maneira sucinta o impacto da
cultura organizacional nas micro e pequenas empresas familiares brasileiras e seu
desdobramento com a ocorréncia do falecimento do fundador e, posteriormente,
demonstrar a contribuicao da adocao boas praticas da governanca corporativa neste
contexto. A cultura organizacional é delineada pelas pessoas que a compode, sua
estrutura, as relacoes estabelecidas com os seus funcionarios, fornecedores, clientes,
dentre outros. Deste modo, este trabalho se propde a discutir a percepcao da cultura
organizacional nas micro e pequenas empresas e os efeitos produzidos a gestdao das
pessoas. Para tanto, foi realizada uma pesquisa bibliografica para verificar a relacao
entre a cultura e o clima organizacional, seus efeitos e a contribuicao da Governanca
Corporativa. Pode-se concluir que a figura do fundador exerce influéncia sobre a cultura
organizacional e a sua morte nao implica em fechamento da empresa e, as praticas de
governanca corporativa contribuem para a preservacao da cultura organizacional.
Palavras-chave: Cultura Organizacional; Micro e pequenas empresas; Morte do fundador;
Governanca Corporativa.
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ABSTRACT

The main purpose of this study is to briefly present the impact of organizational culture
in brazilian micro and small family enterprises, and its unfolding in case of the founder’s
death, and subsequently demonstrate the contribuition of adopting good corporate
governance practices in such a context. Organizational culture is shaped by the people
who compose it, its structure, the relations with its employees, suppliers, customers,
and others. Thus, this paper aims to discuss the perception of organizational culture in
micro and small enterprises and the effects on people management. Therefore, a
literature search was performed to verify the relationship between culture and
organizational climate, its effects and the contribution of Corporate Governance. It can
be concluded that the founder's figure influences the organizational culture and his
death does not imply the company's closure and corporate governance practices
contribute to the preservation of the organizational culture.

Keywords: Organizational Culture; Micro and small enterprises; Death of the founder;
Corporate governance.

1 INTRODUCAO

Dentro do contexto econdmico brasileiro, as MPE"s ocupam papel de relevancia, de
acordo com os dados divulgados em 2014 pela Fundacao Getulio Vargas (FGV), pela
pesquisa encomendada pelo SEBRAE - Servico Brasileiro de Apoio a Micro e Pequenas
Empresas.

Segundo a pesquisa, em 1985 o IBGE (Instituto Brasileiro de Geografia e Estatistica)
que é o o6rgao coletor dos dados, informou que as MPE’s participavam com 21% da
geracao do PIB (Produto Interno Bruto) nacional. A FGV atualizou a pesquisa usando a
mesma metodologia para o triénio 2009/2011, e seus resultados publicados em 2014, e
constatou que em 2001 esta participacao era de 23,2% e em 2011 representava 27%, ou
seja, pouco mais de um quarto da economia brasileira é gerada pelas MPE s, sendo que
os setores de servicos e comércio participaram com 19,1% e o setor de indUstria com
7,8% desse total, no Gltimo periodo avaliado.

No que se refere a geracdao de emprego e renda, a pesquisa mostra uma
participacao significativa das MPE’s, 44% dos empregos formais do setor de servicos
foram gerados pelas MPE s e no setor de comércio o indice ficou em 70%. Em relacao a
renda tem-se que 50% das remuneracoes formais do setor de comércio foram pagas por
MPE 's.

A mencionada pesquisa utilizou como critério para coleta de dados, a classificacao

com base no nimero de pessoas empregadas, mas vale lembrar que também se classifica
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as MPE s com base na sua receita bruta anual, que atualmente é de até RS 3,6 milhoes.
Tal critério inclusive é utilizado para fins de tributacao federal, o chamado Simples

Nacional. A tabela 1 mostra a classificacdo das empresas por numero de pessoas

empregadas.
Tabela 1.
Classificacao das empresas por numero de pessoas empregadas
PORTE Atividades Econdmicas
Servicos e Comércio IndUstria
Microempresa até 9 pessoas até 19 pessoas
Pequena Empresa de 10 a 49 pessoas de 20 a 99 pessoas
Média Empresa de 50 a 99 pessoas de 100 a 499
pessoas
Grande Empresa acima de 100 acima de 500
pessoas pessoas

Fonte: Pesquisa FGV/SEBRAE p. 23 - Quadro 1

Quanto a forma juridica de constituicao das MPE’s, de acordo com o site Portal
Brasil do Governo Federal, tem-se: Micro Empreendedor Individual (MEI) - uma Unica
pessoa fisica constitui a empresa; Sociedade Empresarial Limitada - retne dois ou mais
socios e Empresa Individual de Responsabilidade Limitada (EIRELI) - normalmente
constituida por uma Unica pessoa, mas também podera conter outros socios. Ela se
diferencia das demais pelo fato da responsabilidade do(s) titular (es) estar limitada a
sua participacao no capital social da empresa, devendo este ser de no minimo 100 (cem)
salarios minimos vigentes no pais.

As relacoes entre capital x trabalho vem sofrendo mudancas ao longo dos anos. Os
empregos formais estao sendo substituidos pelos empregos informais, levando as pessoas
a abertura do negécio préprio.

Em analise comparativa ao exposto anteriormente, em certa medida, justifica-se os
dados da pesquisa realizada pela FGV.

Face ao exposto, este tema justifica-se, pois, ao abrir o negocio proprio, empregos sao

gerados e relacoes entre esta empresa e seus funcionarios, fornecedores, clientes relacoes
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entre o empresario e seus stakeholders sao estabelecidas. Faz-se necessario refletir sobre o

efeito que a cultura organizacional tem sobre a gestao estratégica de pessoas.

2 REFERENCIAL TEORICO

2.1. Empresa familiar

Vries (1996 como citado em Souza-Silva, Fischer e Davel, 1999, p. 1) comenta que o
numero de empresas familiares vem crescendo nos ultimos anos em funcao de mudancas
ocorridas na relacao capital x trabalho. As pessoas buscam, através da abertura de um
negocio proprio, ter maior independéncia profissional e ter maior controle sobre suas
proprias vidas.

Gersick et al. (1997 como citado em Souza-Silva, Fischer e Davel, 1999, p. 2)
registra que a diminuicdo dos empregos formais/tradicionais € um dos fatores que
tornam atraentes e até mesmo determinantes para a abertura de novos
empreendimentos, na pratica é uma solucao para tentar amenizar a questao do
desemprego.

Soares (1997 como citado em Souza-Silva, Fischer e Davel, 1999, p. 2) destaca que
no Brasil a situacao nao é diferente, ou seja, por conta desses fatores tem aumentado a
abertura de negocios proprios os quais na grande maioria representam empresas
familiares.

Assim surgem as MPE 's, normalmente nascem de um desejo ou de uma necessidade
e caracterizam-se como familiares porque normalmente envolvem as relacées entre pais

e filhos, conjuges, parentescos até terceiro grau e agregados.

2.2. Cultura Organizacional

De acordo com Schein (1990) o problema de definir cultura organizacional deriva
do fato de que o conceito de organizacao é ambiguo em si. Nao se pode comecar com
alguns fendmenos culturais e, em seguida, usar sua existéncia como uma evidéncia para
a existéncia de um grupo. E preciso primeiro especificar que determinado grupo de
pessoas teve estabilidade suficiente e uma histéria comum que permita a formacao de

uma cultura. Isso significa entao que algumas empresas jamais terao cultura abrangente
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por ndao terem uma histéria comum devido, principalmente, a troca frequente de seus
membros. Outras organizacées podem apresentar cultura “forte” por conta de uma
longa histdria e experiéncias compartilhadas por seus membros, como por exemplo, uma
unidade de combatentes.

Schein (1990) define cultura como:

Um padrao de pressupostos basicos, inventado, descoberto ou
desenvolvido por um determinado grupo, uma vez que aprenderam a
lidar com seus problemas de adaptacao externa e integracao interna,
que tem funcionado bem o suficiente para ser considerado valido e,
portanto, ser ensinado aos novos membros como a forma correta de
perceber, pensar e sentir em relacao aqueles problemas. (p.4)

2.2.1. Elementos da Cultura Organizacional

Em principio toda organizacao possui uma cultura, muitas vezes, principalmente
nas MPE’s, esta nao se apresenta materializada na forma escrita (missdao, visao e
valores), mas € perceptivel a partir de usos e costumes de seus integrantes.

Segundo Crozatti (1998) as principais caracteristicas que permitem identificar a
cultura organizacional de uma empresa sao: a) Crencgas: verdades concebidas ou aceitas
a partir da observacao de fatos e pela convivéncia em um grupo de pessoas; b) Valores:
elementos que determinam a importancia das coisas. Os valores representam uma
predeterminacao consciente da acao das pessoas. Uma forma de identificar os valores de
um grupo consiste na observacao de como as pessoas do grupo ocupam seu tempo; c)
Costumes: materializacao dos valores e crencas através dos atos realizados de forma um
tanto ou quanto sistematica; d) Ritos: operacdes rotineiras executadas para éxito das
atividades; e) Ceriménias: encontros formais e informais de um grupo social. Funcionam
como meios de reafirmar ou ratificar crencas, valores e costumes; f) Rede de
Comunicacédo Informal: conhecida em empresas e citada em algumas publicacdes como
“radio peao”. A rede de comunicacao informal funciona como excelente meio de
atualizacdao de crencas, valores e mitos. Através desta rede, a cultura da empresa €

reciclada e reafirmada.
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2.3. Modelo de gestao

Este topico visa responder a segunda questao objeto desta pesquisa: como é
formada a cultura organizacional nas MPE 's.

Crozatti (1998) comenta que, como vimos no topico anterior, a cultura
organizacional é influenciada por uma série de elementos. Citando (Catelli, 1997;
Schein, 1992; Bio, 1998, entre outros) ele afirma que os fundadores, proprietario ou
lideres da organizacao é que contribuem mais significativamente para a formacao e
formatacao da cultura da empresa. Segundo Catelli, esta influéncia se da pelo poder que
estes detém na empresa por meio do modelo de gestdo; este é produto do subsistema
institucional, que representa as principais determinacdes, vontades e expectativas do
proprietario ou principal gestor, de como as coisas deve acontecer na empresa. O
modelo de gestdao € o instrumento de gestao mais significativo na empresa, ele é o
conjunto de normas e principios que devem orientar os gestores na escolha das melhores
alternativas para levar a empresa a cumprir sua missao com eficacia.

Crozatti (1998) também cita as principais caracteristicas do modelo de gestao: a)
o principal formador da cultura organizacional; b) determina as linhas de poder; c)
estabelece as principais formas de acao da empresa; d) determina a importancia das

coisas, ao estabelecer os critérios de analise de desempenho.

2.4. Clima Organizacional

O Clima Organizacional visa responder a terceira questao pesquisada: quais os
efeitos produzidos pela cultura organizacional nas micro e pequenas empresas, ou seja,
ela pode ajudar ou atrapalhar a gestao empresarial?

Pizzinatto, A.K., Giuliani, Antonio Carlos (2005) lembram que por vezes a cultura
organizacional se confunde com o conceito de clima organizacional, na medida em que
Gibson (1981 como citado em Pizzinatto, A.K., Giuliani, Antonio Carlos (2005)) a define
como “conjunto de propriedades do ambiente de trabalho percebidas direta ou
indiretamente pelos empregados tidas como a principal forca a influenciar a conduta do
empregado”. Diferentemente da cultura organizacional, “o clima organizacional é
resultante da percepcao e entendimento das pessoas sobre as varias dimensdes que
agem sobre o ambiente da empresa”.

Bispo (2004 como citado em Pizzinatto, A.K., Giuliani, Antonio Carlos (2005))

afirma que o comportamento das pessoas decorre do clima, portanto impactos negativos
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sensibilizam nao somente pessoas, mas em longo prazo a organizacao também. Ele
registra que as organizacées na classificacao, da revista Exame, de melhores empresas
para se trabalhar tém em comum: a crenca genuina de que as pessoas Sao
imprescindiveis para o sucesso dos negocios, comunicam-se para que todos influenciem
nas decisdes que os afetam e conhecem sua cultura, o que determina sua forma de
recrutamento e recompensa. “Nessas organizacées encontra-se o casamento perfeito
entre a estratégia e sua aplicacao. Entre o que a empresa planeja e o que as pessoas
percebem como beneficio”.

James e James (1989 como citado em Pizzinatto, A.K., Giuliani, Antonio Carlos
(2005)) afirmam que o clima de trabalho em uma organizacao relaciona-se a como o
ambiente é percebido e interpretado pelos funcionarios.

De acordo com a Revista Valor e Carreira (2003 como citado em Pizzinatto, A.K.,
Giuliani, Antonio Carlos (2005)) o clima de trabalho é decorrente das diferentes
percepcoes dos empregados sobre o que € importante nas organizacoes, obtido por meio
de suas experiéncias no trabalho e suas experiéncias sobre quais tipos de
comportamentos a geréncia espera e apoia. O mesmo periodico registra ainda que “as
empresas sao organismos vivos. Como tal, recebem efeitos do contexto em que estao
inseridas. O clima organizacional é resultante da percepcao e entendimento das pessoas
sobre as varias dimensoes que agem sobre o ambiente da empresa”, donde se deduz que
a melhora do clima organizacional, em todos os aspectos, é fator importante para a

satisfacao, o bom desempenho e o comprometimento dos funcionarios.

2.5. A morte do fundador e a sucessao

Ferreira e Lourenco (2012) afirmam que o fundador, principalmente em empresas
familiares, representa o proprietario e o principal dirigente da empresa, e a cultura
organizacional, muitas vezes, € um reflexo dos seus valores e crencas. Sua figura esta
diretamente relacionada as questdes de sucessao, cujo processo deve ser compreendido
como um dos elementos que permeiam a trajetéria da organizacao.

Segundo Waiandt e Davel (2008 como citado em Ferreira e Lourenco (2012) tal
trajetoria pode estar fundamentada em uma apresentacao familiar formulada com base
na historia do empreendimento e na bravura do fundador. Contudo, perante as suas
condicées humanas, o fundador esta sujeito a morte a qualquer momento de sua vida, o

que nao significa necessariamente a morte da organizacao.
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Carrieri, Saraiva e Grzybovski (2008 como citado em Ferreira e Lourenco (2012)
destacaram que a morte do fundador de uma organizacao familiar, por exemplo, resulta
em um evento critico na vida organizacional, visto que esta pode provocar alteracoes no
universo simbolico e, consequentemente, nas relacdes de trabalho.

Ferreira e Lourenco (2012) comentam que nas organizacdes, a morte do fundador
representa para os seus membros uma ruptura com a velha ordem, acompanhada de
angUstia e de medo, uma vez que eles temem abandonar a seguranca e o conforto
proporcionados pela estrutura antiga. O vazio deixado pelo fundador vincula a
redistribuicao e o rearranjo das responsabilidades, cargos, papéis e funcoes na
organizacao. Assim, a morte do fundador implica mudanca organizacional,
principalmente em empresas familiares, onde o fundador representa o principal
dirigente e a sucessao geralmente é feita pelos seus herdeiros, desencadeando muitas
transformacoes.

Para Costa e Luz (2003 como citado em Ferreira e Lourenco (2012) a fim de evitar
confrontos, o sucessor nao deve tentar ser uma copia do fundador, assim como também
nao deve tentar mostrar que possui uma melhor visao de negocio e tentar mudar tudo
que vinha sendo feito. Sua preocupacao deve ser a de dar continuidade a um
empreendimento que esteve nas maos do seu fundador por longo tempo, preservando
aquilo que a empresa tem de bom e reinventando o resto. Além disso, é imprescindivel o
apoio de funcionarios-chave no momento de transicdo para a nova geracao de

gerenciamento da organizacao.

3 GOVERNANCA CORPORATIVA & CULTURA ORGANIZACIONAL

O IBGC (Instituto Brasileiro de Governanca Corporativa) lancou em 2014 o Caderno
de Boas Praticas de Governanca Corporativa para empresas de Capital Fechado: Um guia
para sociedades limitadas e sociedades por acoes fechadas, infere-se, portanto, que o
mesmo aplica-se as MPE’s, ja que estas, na maioria dos casos, sao constituidas sob o
regime juridico de empresas limitadas.

As MPE’s enfrentam desafios proprios, diferentes dos vivenciados pelas grandes
empresas de capital aberto com acdes negociadas em bolsa, tais como: a necessidade de
planejamento da sucessao da propriedade e da gestao das maos da primeira para a

segunda geracao, e assim por diante, a delimitacao clara entre a propriedade do capital
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e a gestao da empresa, protecao, avaliacao e eventual liquidez de seus ativos, a
qualidade e o acesso as informacdes aos socios que nao participam da gestao, a
formalizacao de processos, incluindo o de gestao estratégica, entre outros.

Vale registrar que a adocao das boas praticas de GC tem carater voluntario e cabe
aos principais agentes das organizacoes - socios, conselheiros de administracao, se
existentes, e diretores-executivos, se familiarizarem com as politicas e boas praticas de
GC e compreenderem seu alcance e a melhor forma de sua implementacao,
considerando a realidade de cada empresa.

Os principios basicos de Governanca Corporativa sao comuns as empresas de
qualquer porte, logo, também sao aplicaveis as MPE’s: Transparéncia, Equidade,
Prestacao de Contas (accountability) e Responsabilidade Corporativa.

O referido caderno é composto de oito capitulos, mas nesta pesquisa limitaremos o
estudo ao capitulo dois: Motivacao para Adocao de Melhores Praticas de Governanca
Corporativa e com sua transcricao na integra, deixando de referencia-lo a cada citacao.

Varios sao os motivos que podem levar uma MPE a adotar as melhores praticas de
GC (Governanca Corporativa), dentre eles estao a busca por preservar e otimizar o seu
valor, obter melhorias de gestdao, facilitar o acesso a recursos financeiros e nao
financeiros, contribuir para longevidade, administrar conflitos de interesses de maneira

mais efetiva e conseguir avaliar, de forma permanente, seu proposito.

3.1.1. Preservar e otimizar seu valor

A preservacao e a otimizacao do valor economico da empresa constituem-se em
condicoes necessarias para sua viabilidade em longo prazo. As boas praticas de GC
podem potencializar a capacidade de formulacdo estratégica da empresa, permitindo
explorar melhor suas oportunidades de mercado e reduzir os riscos aos quais esta
sujeita, também facilita e contribui para a melhoria do processo de tomada de decisoes
empresariais e reducao da ocorréncia de fraudes, agregando valor a empresa e
reduzindo seu custo de capital. Finalmente, contribui para sua longevidade e a
organizacao tende a ser vista de forma positiva por seus stakeholders (socios,

colaboradores, clientes, financiadores, fornecedores, comunidade, etc.).

3.1.2. Obter melhorias de Gestdo

A eficiéncia do modelo de gestao depende da qualidade das decisoes, da eficiéncia

dos processos e do comprometimento dos recursos humanos envolvidos, além dos
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mecanismos e estruturas de monitoramento e controle existente na empresa. A criacao
de foruns especificos para tratar os temas relacionados a propriedade do capital e a
conducao dos negocios, propicia a melhoria na qualidade das decisbes e reduz a
confusao de papéis, evitando conflitos. Em se tratando de empresas familiares (MPE’s),
a criacao e o efetivo funcionamento de um Conselho de Familia sao fundamentais para

garantir a adequada separacao de papéis e interesses.

3.1.3. Facilitar o acesso a recursos financeiros e ndo financeiros

A adocao de principios e boas praticas de GC reforcam a confianca dos
financiadores e facilita o acesso a recursos financeiros e a identificacdo de melhores
condicoes de negocios junto a clientes, fornecedores, bancos, investidores e potenciais
parceiros.

Na categoria de recursos nao financeiros, as boas praticas de GC auxiliam no
recrutamento e retencao de colaboradores e reforcam positivamente sua marca,
imagem e outros intangiveis empresariais, produzindo valor em longo prazo a

organizacao.

3.1.4. Contribuir para a longevidade e sustentabilidade

Longevidade empresarial refere-se ao periodo de tempo em que a empresa mantém
a sua existéncia. A boa GC contribui para sua longevidade e sustentabilidade na medida
em que: a) propicia uma reflexao sobre os ciclos de crescimento, maturidade e
reorientacao de suas atividades e promove uma gestao alinhada com valores e visao
estratégica de longo prazo; b) facilita a identificacdo, monitoramento e mitigacao de
riscos; c) desenvolve, inova e antecipa tendéncias de ordem ambiental, social, legal e

institucional.

3.1.5. Administrar os conflitos de interesse de forma mais
efetiva
Em todo tipo de empresa, sob qualquer forma de controle, existéncia de conflitos é
uma realidade que pode comprometer seu resultado e sua prépria sobrevivéncia. A
adocao de boas praticas de GC ajudam a mitigar a ocorréncia de conflitos relativos as
questoes sucessorias da gestao e propriedade, assim, regras claras de separacao entre

gestao e propriedade por um lado, e remuneracao do capital e do trabalho por outro,
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sao fundamentais para alinhar interesses e evitar a confusao de papéis, ajudando a
proteger a empresa de conflitos organizacionais, societarios e familiares que, muitas

vezes, sao responsaveis por seu fim prematuro.

3.1.6. Avaliar, de forma permanente, o Proposito da Empresa

A implementacao de boas praticas de GC contribui para que o conjunto de valores,
principios e propositos da empresa, além de sua cultura organizacional, seja
formalmente explicitado e permanentemente avaliado, permeando toda a organizacao,
para que sua estrutura seja constantemente ajustada, auxiliando na geracao de valor

para o negdcio e sua continuidade.

4 METODOLOGIA

Trata-se de uma pesquisa bibliografica, que procurou estudar a relacao entre os
conceitos de cultura e clima organizacional e seus efeitos dentro das micro e pequenas
empresas (MPE’s), sob a otica de empresa familiar e como a Governanca Corporativa
pode contribuir para a manutencao da cultura organizacional.

O construto cultura organizacional, foi baseado principalmente na teoria de Schein,
a partir de consulta a artigo publicado em 1990, no qual o autor faz uma abordagem
completa do tema.

Levantam-se trés questoes e uma hipdtese em relacao a cultura organizacional nas

MPE "s e as mesmas sao respondidas no desenvolvimento do referencial teodrico.

5 CONSIDERACOES FINAIS

Este estudo teve o propdsito de identificar a presenca da cultura organizacional nas
micro e pequenas empresas (MPE’s), sua organizacao, sua influéncia no processo de
gestao, o impacto gerado na cultura organizacional apos a morte do fundador e como a

Governanca Corporativa, um tema ainda muito incipiente para organizacoes deste porte,
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pode contribuir para a implementacao, melhoria e manutencao da cultura
organizacional nas MPE ’s.

Confirmou-se que as MPE s sao, em sua esséncia, empresas familiares e portanto a
figura do fundador exerce uma forte influéncia sobre a sua cultura organizacional, ja
que este traz consigo um conjunto de pressupostos, valores, crencas, costumes, que sao
repassados para os demais integrantes da organizacao. Tais pressupostos irao compor o
modelo de gestao que sera adotado na organizacao, este por sua vez € o conjunto de
normas e principios que devem orientar os gestores na escolha das melhores alternativas
para levar a empresa a cumprir sua missao com eficacia.

“As empresas sao organismos vivos”, esta afirmacao esta relacionada ao clima
organizacional, que por sua vez pode influenciar os resultados da empresa de forma
positiva ou negativa pois, o clima de trabalho é decorrente das diferentes percepcoes
dos empregados sobre o que é importante nas organizacoes, obtido por meio de suas
experiéncias no trabalho e suas experiéncias sobre quais tipos de comportamentos a
geréncia espera e apoia.

Concluiu-se também que a morte do fundador nao necessariamente implicara no
fim da empresa, € muito comum em empresas familiares e nas MPE"s que os herdeiros
naturais, que muitas vezes também sdao os socios, assumam a empresa no lugar do
fundador. Recomenda-se, no entanto, que o novo gestor nao incorpore os habitos do
fundador, que seja ele mesmo e busque melhorar o que precisa ser melhorado na
empresa.

A Governanca Corporativa nas MPE’s ainda é assunto relativamente novo, tanto
que o IBGC nao dispoe de um caderno proprio para este segmento, logo, foi preciso
adaptar os conceitos destinados as empresas limitadas e sociedades por acoes fechadas
(caderno 12) com os conceitos de cultura organizacional e foi possivel observar que eles
estao diretamente relacionados, pois, quando a GC visa preservar o valor da
organizacao, proporcionar melhorias de gestao, contribuir para sua longevidade e
sustentabilidade, auxiliar na administracao de conflitos de interesses e avaliar de forma
permanente o propdsito da empresa, ela esta sim contribuindo para preservacao da

cultura organizacional.
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