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Walt Disney



RESUMO

O presente estudo analisa como o desenvolvimento organizacional pode auxiliar na
gestdo de pessoas na empresa familiar estudada. Para este trabalho foi adotada a
pesquisa qualitativa em estudo de caso através da pesquisa-acdo. Para melhor
compreensdo, no referencial tedrico foram abordados os conceitos principais de
empresas familiares, desenvolvimento organizacional e capital psicolégico positivo. O
estudo teve como objetivos analisar os processos de desenvolvimento organizacional na
empresa CAR, verificar o capital psicolégico positivo existente na equipe € promover
acoes e andlise através da pesquisa-acdo. Como principais resultados evidenciaram os
desafios com os quais a empresa familiar CAR se defronta para se desenvolver e a
capacidade que os colaboradores t€ém para aceitarem as mudangas propostas e se

desenvolverem junto com a empresa.

Palavras-chave: desenvolvimento organizacional, empresa familiar, pesquisa-acao.
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1. INTRODUCAO

O tema deste estudo é o desenvolvimento organizacional em uma empresa
familiar. Toda empresa, ao longo dos anos, sofre grandes modificacdes, algumas
sentidas com grande impacto e outras, com impactos menores. Isto se deve ao
desenvolvimento organizacional que, com o tempo, vai sendo aprimorado.

OrganizacOes geridas por membros da mesma familia ou por sucessdo sao
consideradas familiares. Elas constituem a maioria no mercado atual, no sul do Brasil, e,
portanto, merecem serem estudadas com cuidado. Empresas familiares incorporam duas
institui¢des importantes: a familia e o0 negdcio. Por vezes, separa-las torna-se uma tarefa
dificil, o que pode vir a prejudicar o empreendimento.

O desenvolvimento organizacional (D.O.) auxilia as organizagdes a progredir,
aumentando seus pontos fortes e criando estratégias para corrigir seus pontos fracos. O
D. O. é uma constante, ele busca o aprimoramento em médio e longo prazo, através de
atividades que inovam e estratégias criadas em conjunto pela equipe e pela gestao.

Em uma empresa familiar, as modificacdes ndo sdo frequentes e, quando
ocorrem, sao sentidas com grande impacto pelos colaboradores. Questdes relacionadas a
profissionalizacdo e a sucessdo sdo as que mais geram inseguranga e diferencas na
organizacdo. Na empresa apresentada neste trabalho, as modificagdes ocorreram no
campo de desenvolvimento organizacional. Ela mudou recentemente sua sede para um
local préprio e muito maior em relac@o ao anterior. Isto acarretou grandes modificacdes
no trabalho e na gestdo de pessoas, requerendo o desenvolvimento junto aos
colaboradores de uma nova forma de acgao.

Por motivos de sigilo, a empresa investigada ndo estd aqui identificada. Ela se
localiza na cidade de Sao Leopoldo — RS, sendo dirigida pelo fundador e seus
familiares: cunhada, esposa e os dois filhos.

A empresa ndo tem definidos sua missdo, sua visdo e seus valores, sendo, porém,
subentendidos em sua cultura organizacional, conduzidos pelos costumes da familia e
pelos funciondrios mais antigos. Trabalha de forma ética e integra, proporcionando
qualificacdo a seus clientes e colaboradores. Por ser a pesquisadora filha do fundador da
empresa, estas afirmacdes sdo feitas com base em sua experiéncia na organizagao.

Neste contexto, pergunta-se: como desenvolver a organizacdo e tornar as equipes

mais efetivas em uma empresa familiar.
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1.1.  OBJETIVOS

1.1.1. Objetivo Geral

Analisar os processos de desenvolvimento organizacional da empresa CAR,

através da utilizacdo da metodologia de pesquisa-acao.

1.1.2. Objetivos Especificos

* Verificar o capital psicolégico positivo existente na organizacdo, por meio da
escala de capital psicolégico positivo.

* Promover acdes e posterior andlise dos processos comportamentais da
organizacdo, como etapas da metodologia da pesquisa-acao.

* Promover reflexdes que permitam mudancas na atuacdo dos gestores,

retroalimentando as a¢des de desenvolvimento organizacional.

1.2.  JUSTIFICATIVA

Um ponto que contribui para a empresa necessitar de um plano de
desenvolvimento organizacional prende-se ao fato de estar crescendo e aumentando seu
quadro de colaboradores e ndo ter uma gestao de pessoas efetiva. Ha necessidade que os
colaboradores entendam os planos da empresa, trabalhem unidos em prol de um
objetivo, melhorem sua comunicagdo. Além disso, a gestdo precisa se desenvolver no
sentido de ter lideres e ndo patriarcas de uma familia.

O desenvolvimento organizacional € um tema tratado por muitas empresas, as
quais desenvolvem atividades e momentos de reflexdo com as equipes, porém ele nao
recebe essa denominagdo dentro do RH das organizacdes. Para a pesquisadora, a
temética abordada assume grande relevancia, devido a atividade por ela desenvolvida no
RH da empresa em estudo, por tratar de questdes relativas ao desenvolvimento e ao
trabalho em equipe. Colocar a €nfase em pessoas poderd tornar a empresa cada dia mais
eficiente, vislumbrando um futuro promissor, j& que as pessoas sdo as grandes

impulsionadoras do sucesso da empresa.
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2. REVISAO BIBLIOGRAFICA

2.1.  EMPRESAS FAMILIARES

Empresas formadas por familias perpassam por toda a histéria do comércio. Foi
através de empresas familiares que grandes organizacdes comerciais € a industriais
cresceram. Como toda empresa, a familiar também necessita organizar sua gestdo e
desenvolvé-la, sendo para isto fundamental entender suas peculiaridades.

A familia € formada por pessoas que se relacionam dinamicamente, criando
crengas, valores, regras, conhecimentos € modos de vida, de acordo com o que ¢é
passado de geracdo em geracdo (ESCHER; COGO, 2005). Ela € o primeiro grupo social
que o individuo consolida (TALLON et al., 1999). Sendo considerada a parte principal
da sociedade, faz com que exista a interacdo social (OSORIO, 2002). Grupos dentro da
mesma familia, objetivando seu sustento, unem-se e consolidam empresas,
denominadas familiares.

Estas organizacdes surgiram no Brasil com as companhias hereditérias, no inicio
do século XIV (OLIVEIRA, 1999). Motivadas pela imigracdo europeia, as empresas
foram ocupando espago em lugares pouco explorados economicamente, provocando o
aumento da industrializacdo. Elas eram pequenas, comecando, geralmente, como
pequenos mercados para abastecer a comunidade ou como modestas industrias, em que
a mao de obra era ofertada por membros da familia. Muitas empresas familiares
iniciaram em tempos de crise, quando o provedor da familia, por ter ficado
desempregado, necessitava de um recome¢o (GRZYBOVKI; TEDESCO, 1998).

Assim, a familia, normalmente pai e filhos, iniciava um negdcio, depois passado
de geracdo a geragdo, garantindo sua continuidade. Diferentes configuracdes de
organizacdes familiares, constituidas com o passar do tempo, sdo apresentadas por
diversos autores. Donnelley (1976), Lodi (1998) Reboucas (1999) e Oliveira (2010)
definem como empresa familiar aquela em que existe um processo de sucessao para 0s
filhos do fundador, conservando a administracdo, de geracdo a geragdo, dentro da
mesma familia. Bernhoeft (1991), Leone (1991) e Longenecker et al. (1997) consideram
que empresas familiares s@o aquelas em que o controle aciondrio é exercido pela mesma
familia, existem parentes em cargos-chave da organizacdo, os valores da empresa se
identificam com os valores da familia fundadora.
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A empresa familiar origina-se de parentescos e vinculos da mesma familia,
havendo confianca e um objetivo em comum: a criacdo de um negédcio (MAIA, 2009).
Segundo Oliveira (2010) estas empresas t€m como caracteristicas:

* valorizacdo do fundador;

* lagos afetivos fortes influenciando o comportamento e os rituais da empresa;

* expectativa elevada de fidelidade entre os colaboradores;

» dificuldades de separar o emocional do racional ao tratar dos negécios da
empresa;

* valorizacido do nome, pois a maioria leva o nome da familia;

* tomada de decisdes mais rapidas.

No presente trabalho, consideram-se empresas familiares aquelas em que a
gestdo estd ligada a uma familia, em concordancia com Renato Bernhoeft (1991), Nilda

Maria Leone (1991) e Justin G. Longenecker (1997), a seguir contextualizados.

2.1.1. IDENTIDADE ORGANIZACIONAL

Pensar no funcionamento de uma organizagcdo remete a pensar sobre seu jeito de
ser e de agir. A empresa familiar tem uma feicdo peculiar, que caracteriza sua
identidade organizacional. O empreendimento familiar combina dois elementos: familia
e negdcio. Ambos com o mesmo grau de importancia para seu fundador, muitas vezes
até se fundindo. Linguagem, forcas, conflitos utilizados na familia sdo levados para o
negocio, integrando sua identidade organizacional. Tradi¢cdes e formas de se comunicar
sao levadas para dentro da empresa, tornando a comunicacdo mais efetiva. No entanto,
as peculiaridades familiares podem ser desvantajosas em momentos de tomada de
decisdes importantes e papéis de autoridade podem ser perdidos dentro da empresa,
confundindo-se com o funcionamento da familia (GERSICK, 1997).

Para Gersick (1997), quando a familia consegue trabalhar em harmonia e manter
niveis de hierarquia bem definidos dentro da empresa, a comunicagdo, o engajamento e
a confianga sdo transmitidos para os colaboradores e a empresa consegue alcancar o
desejado sucesso. Quando os negdcios baseiam-se na solidariedade, na confianca entre
as partes e na expectativa de superar desafios, as organizagdes tornam-se mais flexiveis,
por haver maior interacdo entre corpo diretivo e colaboradores (GRZYBOVSKI;

TEDESCO, 1998).
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As empresas familiares t€ém certas vantagens quanto ao processo administrativo
em relacdo as demais organizacdes. Sua administracdo segue um comando Unico e
centralizado, o que permite decisdes mais rdpidas; ela ndo € exercida por muitos cargos,
o que facilita as decisdes da gestdo; a organizagdo interna € leal e dedicada ao objetivo
da empresa; ha forte valorizacdo da confianca em seus colaboradores; as relacdes entre
funciondrios e gestdo € mais forte e proxima; as equipes sdo mais unidas e
colaborativas; hd um foco maior na atencdo ao patrimdnio da empresa (SEBRAE,
2013).

H4, porém, pontos que necessitam de mais atengdo em uma empresa familiar,
principalmente no que diz respeito as emogdes. Ha dificuldade em separar o racional e o
emocional; a gestdo mostra-se paternalista com seus colaboradores; surgem, por vezes,
posturas de autoritarismo em relacdo a algumas decisdes da administracdo; ha
prioriza¢dao da empresa, ficando a familia em o segundo plano; lacos afetivos tornam-se
muito fortes, dificultando a tomada de decisdes e influenciando os comportamentos
entre gestdo e colaboradores e destes entre si; valorizam-se modos de gestdo antigos,
devido a sua eficdcia; existe uma expectativa muito alta em relacdo ao
comprometimento dos funciondrios (SEBRAE, 2013).

Conflitos podem ocorrer nestas organizacdes, devido a familia ndo conseguir
separar situacOes de casa de situacdes ligadas a empresa. Segundo Vries, Carlock e
Florent-Treacy (2009) é importante a familia elencar os principais fatores ligados a
conflitos e criar modos de separa-los, para que isto ndo interfira no ambito da empresa e
fora dela.

Com o perpassar dos anos, as organizacdes familiares vdo crescendo e a
maturidade da gestao também. Tais empresas podem ser caracterizadas como velhas ou
jovens o que contribui para sua identidade e para encontrar maneiras de resolver
conflitos. Empresas velhas ou jovens € um conceito, de acordo com Grzybovki & Vieira
(2012), ligado a flexibilizacdo da gestdao. Um negdcio pode ser considerado velho
devido ao forte controle e a inflexibilidade quanto a mudancas na administracdo e na
gestdao de pessoas. Em empresas jovens, hd mais facilidade de flexibiliza¢dao, melhor
aceitacdo das ideias de funciondrios € menor controle na administragao.

Quando a organiza¢do € mais flexivel em sua gestdo, a opinido dos funciondrios
torna-se de grande valia, contribuindo para a identidade organizacional, a transformando
em um todo de todos. Pequenas empresas familiares t€ém, geralmente, uma gestdo mais

15



jovem, ou seja, mais flexivel e passam por dois momentos: primeiro, quando a empresa
inicia e os colaboradores vivem para o negdécio, tomados pelo mesmo desejo do
fundador; segundo, quando a empresa jd estd consolidada e os colaboradores tornam-se
o ‘brago direito’ do fundador (LODI, 1989).

Segundo Papa (2008), o empreendimento familiar merece especial por abranger
as duas institui¢des mais antigas — familia e empresa — unidas em prol de um objetivo.
Uma pesquisa realizada pelo SEBRAE, em 2015, mostra que, no sul do Brasil, 60% das
empresas sdo familiares, com repercussao na economia e nas taxas de empregabilidade
no pais. Salienta-se que, nestas organizagdes, nem todos os parentes trabalham com
carteira assinada, apesar de fazerem parte do quadro de funciondrios.

Identidade organizacional é, portanto, um conjunto de valores, pensamentos,
ensinamentos e acoes de um grupo de pessoas com o objetivo de se integrarem em uma
organizacdo (SCHEIN, 1982). Schein (1982) ressalta que, durante o processo de
evolucdo do empreendimento, cria-se um norte para as pessoas, sinalizando seu modo
de agir, de pensar, de negociar com 0s agentes internos e externos a organizagdo. Na
empresa familiar, esta ligacdo mostra-se muito intensa: lagos afetivos, confianga,
seguran¢a e comportamentos sio levados de casa e agregados a organizacdo, tornando
sua identidade mais enraizada e mais forte.

Quando o empreendimento tem sua identidade consolidada e enraizada, valores
comecam a ser estabelecidos. A figura do fundador adquire maior importancia, as
relacdes internas comecam a ser formadas, as condutas empresariais vao se
constituindo. Os valores organizacionais e seu significado na empresa familiar sdo

apresentados na proxima subsec¢ao.

2.1.2. VALORES ORGANIZACIONAIS

Os valores organizacionais nas empresas familiares assemelham-se muito aos da
familia (LODI, 1998), configurando um ponto importante para elas. Tais organizacdes
desenvolvem relacionamentos mais informais, tanto com seus colaboradores quanto
com seus clientes e fornecedores, estabelecendo vinculos de maior confianga, o que
facilita a realizacdo dos negécios (SILVA; FOSSA, 2014). O papel do fundador ¢é
importante em toda a trajetoria da empresa, pois nele que sao projetados os valores € o
modo de trabalho, os objetivos e os métodos organizacionais (SILVA; FOSSA, 2104).
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Para que a gestao funcione de forma ordenada, € importante definir valores e
repassd-los aos colaboradores. Torna-se igualmente importante que a empresa familiar
tenha clareza em suas normas e condutas, para que os limites entre ela e a familia ndo
sejam ultrapassados (BERGER; LUCKMANN, 2002). Os valores sao os pilares
internos da organizacdo, orientando a conduta dos colaboradores. Eles constituem o
‘carater da empresa’, auxiliando na formacdo da identidade do grupo de colaboradores
(TURNER, 1974).

Os valores dao vida a organizagdo, identificam que tipo de comportamentos e
procedimentos — por exemplo, autonomia, cooperacao, ética, cortesia, humor, economia,
obediéncia — ela adotard em seu dia a dia (MAIA, 2014). Os valores podem ser
modificados e reestabelecidos ao longo do tempo (MAIA, 2014).

Os valores sao definidos pelos fundadores da empresa, que colocam, no negocio,
suas crengas e objetivos. Os valores consolidam-se nas préticas e nas politicas da
organizacao familiar: os colaboradores assumem os ideais propostos e seguem os rituais
corporativos emanados da figura do fundador (MAIA, 2014).

Faz-se necessdrio definir com clareza os valores organizacionais. A empresa
familiar precisa ter este aspecto bem elucidado para transmiti-lo a seu corpo
organizacional, a fim de o negécio funcionar com eficiéncia (MAIA, 2014). A falta de
clareza na comunicacao dos valores acarreta dificuldades de interpretacdo, prejudicando
a gestdo de pessoas e 0 negocio como um todo (BEKIN, 2004).

O modo como os valores da familia sdo levados para a gestdo da empresa
reflete-se na maneira como os colaboradores nela se comportam. Em consequéncia,
muitas vezes, os lacos afetivos se sobrepdem as interpretacdes racionais e influem nas
tomadas de decisdo (MAIA, 2014).

A figura do fundador é importantissima para os valores organizacionais, pois
estd associada ao poder e a cultura da empresa. A sucessdo requer ser tratada com
cuidado. Os parentes, geralmente os filhos, devem levar em conta os valores ja
consolidados na organizacdo. Os sucessores precisam ter cautela ao tomar posse da

empresa, como explicitado na préxima subsecao.

2.1.3. SUCESSAO
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Tomar posse de uma organizacao através da sucessdo nao € algo facil, devendo
ser tratada com aprego. O sucessor, a0 assumir a empresa, precisa estar ciente sobre a
consolidagdo de valores, cultura e identidade organizacional, e reconhecer que
modificd-los ndo serd uma tarefa simples. Toda a sucessao gera receio e inseguranga nos
colaboradores, principalmente quando é realizada apés longo tempo. E importante que
sucessor ja participe da empresa, tenha nela desempenhado algum papel e seja
conhecido pelo corpo empresarial.

Gersick et al. (1997) explicam que os membros da familia presentes na empresa
ndo desempenham os mesmos papéis nem demonstram o mesmo grau de interesse e
comprometimento com a organizagdo. A empresa familiar sofre em constante
transformacgdo, em que papéis sdo redefinidos, principalmente no momento da sucessdao
(MAIA, 2009). Quando a empresa passa por um processo sucessorio, € importante
estarem bem definidos as praticas de gestdo, os valores da empresa e a cultura deixada
pelo fundador (MAIA, 2009). Questdes relacionadas a treinamento no processo
sucessorio requerem cuidado, a fim de preparem devidamente o sucessor para a
administracdo da empresa, garantindo tanto seus valores como a forma de gestdo de
pessoas.

No processo de sucessdo, surgem o conflito de geracdes e o desafio de unir
diferentes culturas, pensamentos e modos de gestdo de pessoas. Tal processo deve ser
vivenciado com calma e realizado com tempo, para que as dificuldades sejam tratadas
de forma a ndo atrapalhar os demais colaboradores e a ndo deixd-los confusos e
inseguros (MAIA, 2009).

Quando ocorre a sucessdo, segundo Grzybovski e Tedesco (1998), advém
mudangas na gestdo. E importante que o sucessor nio seja tomado por um poder
autoritdrio e ndo ignore a esséncia da empresa, seus valores e os desejos do fundador.

Quando se trata de formar liderancas dentro da empresa familiar, da-se
preferéncia ao preparo de colaboradores comprometidos com a organizagdo, por terem
eles internalizado caracteristicas de trabalho fortemente ligadas a figura do fundador,
fortalecendo a ideia de empresa acolhedora, ou seja, familiar (GRZYBOVKI; VIEIRA,
2012).

Considerando o crescimento de empresas familiares no mercado brasileiro,
estando elas em constante transformacdo, no proximo capitulo trata-se sobre
desenvolvimento organizacional.
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2.2.  DESENVOLVIMENTO ORGANIZACIONAL

Empresas familiares crescem e se organizam através de vivéncias, valores
conforme a figura de seu fundador. Os costumes da familia transformam-se na
identidade da empresa, porém, quando ela passa de um pequeno negécio em familia,
com poucos funciondrios, para um empreendimento médio ou grande, em que 0s
funcionarios constituem a maioria dos colaboradores, torna-se necessario o
desenvolvimento organizacional.

O desenvolvimento organizacional surgiu como uma estratégia para gerenciar a
mudanca organizacional. Seu principal objetivo € a transformacao, portanto ele é um
processo, cuja implantagdo requer tempo e acompanhamento. Ele ndo mostra resultados
em curto prazo, mas em médio e longo prazos (LEITE; ALBUQUERQUE, 2010).

O desenvolvimento organizacional é uma constante, que demanda mudanga,
planejamento, trabalho em equipe. Ele visa promover melhorias na eficicia e na
efetividade da empresa e requer um diagndstico da organizagdo, com foco no resultado
ou na busca de melhorias.

D. O. pode ser entendido como um conjunto de atividades desenvolvidas para
facilitar a percepcdo, o envolvimento e o entendimento dos relacionamentos
interpessoais dentro da organizagdo. Ele ndo intenta solucionar problemas especificos,
mas abranger o todo, visando a resultados a médio e longo prazos (SCHEIN, 1992).

Todo desenvolvimento organizacional requer modificacdes, que permitam a
empresa obter diferenciais em termos de competitividade no mercado. Para Chiavenato
(1996), modificar significa passagem de um estado para outro, transicdo de uma
situac@o para outra, representando transformacao, perturbagdo, interrup¢ao. A mudanca
implica novos caminhos, novas alternativas, uma transformacao, seja lenta ou rdpida,
gradativa ou pontual. Apresenta desafios, facilidades, resisténcias, sempre levando a um
novo estado de espirito, a uma nova situacdo. Implica a necessidade de inovar e
remodelar, desafiando a encontrar as formas mais adequadas para a organizagdo e
pensando estrategicamente no que € preciso modificar (FISCHER, 2002).

Para que o desenvolvimento da organizacdo aconteca € necessdrio o
engajamento de toda a equipe. Trabalhar os grupos existentes na empresa para que se

tornem equipes efetivas de trabalho € um dos objetivos centrais do D.O.

19



2.2.1. GRUPOS E EQUIPES

Uma organizacdo € formada por pessoas que geralmente ndo t€ém o mesmo
objetivo de trabalho, apenas formando grupos que estdo no local para desempenharem
uma funcdo. Para que a empresa consiga aprimorar suas atividades e obtenha o
engajamento dos colaboradores € necessario desenvolver equipes.

Segundo Moscovici (1994), grupos sdo associacdes de pessoas que, geralmente,
nio t€m um objetivo em comum. Eles se definem por uma configuracdo na qual ha
individualidade, desfazendo-se quando sua principal atividade deixa de existir
(PIERUCCINI, 2002). Equipes sdao grupos desenvolvidos que tém objetivos claros e
comuns.

Fazer a diferenciacdo entre grupo e equipe nao € simples. Equipe é um conjunto
de pessoas que trabalham em prol de um objetivo, em determinado lugar, como em uma
organizacdo. Usualmente, a equipe esta focada em objetivos, envolvendo-se para
alcanca-los em conjunto, sem considerar a individualidade (MOSCOVICI, 1994). O
ponto principal de uma equipe ndo € o objetivo trabalhado, mas a forma de trabalhar, ou
seja, a atividade em conjunto.

As equipes se caracterizam por ter comunicacio clara e verdadeira; opinides
diferentes; confianca; respeito; colaboracdo. Elas conseguem diagnosticar problemas e
resolvé-los sozinhas; revelam harmonia nos procedimentos, aceitacao e valorizagao das
diferencas; assumem riscos com mais facilidade; desenvolvem compromisso com
metas; mostram empatia; dispdem-se a escuta; realizam feedback com a equipe;
comemoram as realizacdes em conjunto (MOSCOVICI, 1994).

Para Schermerhom, Hunt e Osborn (1999 apud PIERUCCINI, 2002) existem
trés tipos de equipes:

* equipes que recomendam coisas: elas analisam e resolvem problemas
especificos com prazo determinado;

* equipes que fazem e/ou produzem coisas;

* equipes que dirigem coisas, geralmente equipes gerenciais.

Elas se desenvolvem quando executam estratégias, técnicas e tdticas; revisam os
proprios processos; aplicam novos conhecimentos. Portanto, elas se aprimoram quando

ha mudan¢a no comportamento e no relacionamento interpessoal (MOSCOVICI, 1994).
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No trabalho em equipe, percebem-se afeicdo, aceitacdo e empatia entre os
individuos, permitindo o crescimento pessoal e profissional de todos os componentes
(PIERUCCINI, 2002).

H4 vantagens no trabalho em equipe:

* mais fontes de informacao;

e mais criatividade;

* maior aprendizagem,;

* maior satisfacdo em um processo de decisao;

* maior aprendizado sobre si préprio.

Estas vantagens possibilitam o aprofundamento do trabalho e estdo associadas
ao desempenho individual e coletivo. Elas humanizam o comportamento e ensinam a
aprender com as préprias decisdes (PIERUCCINI, 2002).

H4 desvantagens no trabalho em equipe:

* pode haver pressao sobre o individuo;

* ¢ possivel prevalecer determinado dominio nas discussoes;
* hd possibilidade de haver sobrecarga de tarefas;

* o tempo de trabalho pode ser maior.

Todas as desvantagens do trabalho em equipe, segundo os autores consultados,
estdo associadas ao comportamento humano, por decorrentes dos sentimentos e das
acdes dos individuos. Estas condi¢des podem ser alteradas se os gestores delegarem
tarefas, autoridade e responsabilidades a equipe.

O trabalho em equipe oferece maiores chances de superar os limites, pois a
atividade em conjunto permite obter avancos de forma mais ‘simples’. Os trabalhadores
conseguem definir missdo, valores e objetivos, delimitando o negdécio e suas metas,
trabalhando em prol deles. Os individuos definem melhor como vao agir; tracam
estratégias e taticas; determinam responsabilidades; conseguem criar um ambiente de
respeito, entendendo que cada um tem as préprias dificuldades e facilidades. O trabalho
da lideranga é imprescindivel neste processo. O lider, incentivando o comprometimento
e responsabilizando cada integrante individualmente e a equipe como um todo, a
desenvolverd de forma que os participantes consigam se autogerir (PIERUCCINI,
2002).

Segundo Pieruccini (2002), uma equipe coesa, que respeita as individualidades,

ajuda o individuo a crescer profissionalmente, pois refor¢a os pontos fortes de cada um.
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O trabalho continuo de desenvolvimento organizacional e de formagdo de equipes
contribui para a reducdo de conflitos e dificuldades tanto no trabalho como nos
relacionamentos interpessoais.

Em uma equipe, ha muitas diferencas, o que a enriquece. O aprendizado torna-se
coletivo e as trocas de informagdes e experi€ncias sdo continuas. O apoio dos mais
influentes aos que tém mais dificuldades influencia o potencial dos individuos,
estimulando a cooperacdo e diminuindo a competi¢do entre as pessoas (PIERUCCINI,
2002). Para potencializar as equipes, € importante o treinamento continuo e a realiza¢ao

de um diagndstico eficaz sobre as necessidades da empresa.

2.2.2. DESENVOLVIMENTO ORGANIZACIONAL E DE EQUIPES versus
TREINAMENTO

Para trabalhar desenvolvimento organizacional e de equipes, € preciso realizar
um diagnoéstico ou levantamento de dados para conhecer as reais necessidades da
organizacdo. O diagndstico deve mostrar a realidade da organizacdo, baseando-se em
fatos reais. Considerando os dados obtidos, serdo feitos treinamentos, estabelecidas
estratégias e analisada a forca de trabalho da equipe, a fim de alcangar os objetivos
pretendidos (PIERUCCINI, 2002).

No processo de desenvolvimento organizacional, deve ser compreendida a
competéncia emocional dos individuos, ou seja, a autoconsciéncia, o controle das
emogdes, a intuicdo e a empatia, a comunicacao clara e objetiva, o relacionamento
interpessoal (MOSCOVICI, 2002). Estes fatores emocionais interferem na tomada de
decisdes e na execugdo de tarefas, sendo, por isto, considerados importantes para o
desenvolvimento da organizagao.

Treinamento significa preparacdo para algo. Desenvolvimento significa crescer,
progredir. Desenvolvimento organizacional ndo € algo a ser desenvolvido em curto
tempo. Ele € um processo continuo, pensado para a obtencdo de resultados em médio e
longo prazos (PIERUCCINI, 2002). Um dos objetivos do D. O. € proporcionar
crescimento para o individuo e para a empresa. Ele possibilita maior integracdo entre os
colaboradores; reduz a individualidade; canaliza energia para acdes em conjunto

(SIQUEIRA, 2002).
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Desenvolver significa auxiliar a aprender e a praticar constantemente a avaliacao
da proépria performance e a da equipe, visando melhorar seu funcionamento e superar as
dificuldades do dia a dia (PIERUCCINI, 2002). Segundo Moscovici (1994), todo
desenvolvimento proporciona mudangas pessoais € em conhecimento, atitudes, valores,
comportamento, sentimentos, motivacdo. Entre os objetivos do D. O. estd o de fazer
com que as equipes trabalhem em conjunto para o alcance dos resultados. Ao observar
um grupo em que ndo foi desenvolvido nenhum trabalho de D. O., percebe-se que os
individuos interagem frequentemente com aqueles com quem mais simpatizam, nao
havendo o reconhecimento de papéis dentro do grupo. No entanto, eles compartilham
normas; buscam metas interdependentes; percebem-se coletivamente em seu grupo de
trabalho e ndo no todo. Diante de algum conflito, unem-se para defender seu grupo e
trabalham em conjunto em determinadas situagdes, mesmo sem perceber. No processo
de desenvolvimento organizacional, as pessoas trabalham coletivamente e em prol dos
mesmos objetivos (SIQUEIRA, 1994).

O trabalho de desenvolvimento deve passar por frequentes revisdes, ja que 0s
objetivos podem sofrer alteracdes ao longo do tempo. A equipe precisa permanecer
sempre ciente da constante busca de melhoria pessoal e organizacional.

O desenvolvimento organizacional é impulsionado através de dindmicas de
grupo e do trabalho focado no individuo e no todo. Os objetivos sdo criar, renovar e
expandir conhecimentos, aprimorando a capacidade de resolu¢do de problemas em
conjunto; tornar o grupo consciente do rumo a ser seguido; orientar o individuo na
compreensdo de seu papel; definir a missdo do grupo; melhorar a comunicagdo; tornar o
grupo colaborativo; auxiliar na interacdo dos vérios grupos dentro da organizagdo
(MOSCOVICI,1994).

O processo de D. O. obterd maior reconhecimento dos individuos, dentro da
organizacdo, se houver comunicacdo e lideranca efetivas. O lider desempenha papel
fundamental para o crescimento do grupo e do colaborador, sendo sua atribuicdo
integrar e estimular o alcance dos objetivos. A comunicagdo é parte do todo. Através
dela que o lider exerce seu papel com maior facilidade e os objetivos e valores da
organizacdo tornam-se claros e ao alcance de todos. Para aprofundar estas questdes, na

proxima subsecdo, explana-se sobre comunicacao e lideranca.

2.2.3. COMUNICACAO
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Um dos elementos mais observados nas organizacdes € a comunicagdo.
Comunicar € transmitir para alguém — através da fala, da escrita, dos gestos, do corpo —
0 queremos expressar: informagdo, sentimentos, fatos. Realizar este processo de forma
clara e objetiva € bastante exigido no ambiente de trabalho, pois a comunicacdo é um
dos meios pelos quais a organizacdo funciona.

A comunicacdo atinge a todos, tanto o publico interno como o externo, através
das relagdes, do marketing, de reunides, de estratégias. Quanto mais as pessoas se
comunicarem e maior for o entendimento, melhor serdo o bem estar e a produtividade e
menores, os conflitos (PIERUCCINI, 2002). A comunicagdo envolve a transferéncia de
informacdes e a compreensao de seu significado (ROBBINS, 2009).

A comunicag¢do tem quatro fungdes dentro da organizagdo: controle, motivagao,
expressdo das emogdes, informagdo. Através do didlogo, a organizagdo consegue agir
sobre o comportamento do individuo, estabelecendo normas, fun¢des de trabalho, niveis
de desempenho. Em relagdo a motivagdo, a comunicacdo torna-se essencial, pois através
dela metas e conquistas sdao expostas as equipes. Quando algo esta errado, ha frustragio,
quando algo esta funcionando muito bem, ha satisfacdo — a comunicagdo acontece
também através da expressdao das emocdes. A organizacdo igualmente utiliza a
comunicacdo no processo de tomada de decisdes. O didlogo facilita a realizacdo do
trabalho e a constituicdo de relacdes entre os individuos, na organizacdo (ROBBINS,
2009).

A comunicacdo acontece quando ha um propdsito expresso em forma de
mensagem a ser transmitida de um emissor para um receptor. A comunicacio inicia no
emissor e se completa ao ser entendida pelo receptor. Segundo Robbins (2009), a
mensagem enviada precisa ser entendida, ou seja, decodificada pelo receptor, no entanto
ela pode passar por ruidos/falhas que serdo interpretados por aquele que a estd
recebendo (receptor), o qual poderd decodificd-la de forma equivocada. Por isto, é
necessario o feedback, para que o emissor tenha certeza que sua mensagem foi recebida
corretamente (ROBBINS, 2009).

O principal meio de transmitir informagdes € a comunicacdo oral. Através dela,
tanto a informacdo como o feedback sdo transmitidos de forma rapida. Se houver
davidas sobre a informacdo passada pelo emissor ao receptor, elas poderdo ser
solucionadas celeremente. Quanto maior o nimero de receptores, maiores sao as
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chances de distor¢ao, pois cada vez que € passada a informacdo, ela pode sofrer
alteracoes de acordo com o que foi entendido pelo receptor (ROBBINS, 2009).

Ao emitir uma mensagem verbal, também se emite uma mensagem nao verbal
através de gestos, posi¢do do corpo, expressdes. Toda movimentagdo corporal contém
um significado. Estar atento a estas agdes é essencial para complementar 2 mensagem
que esta sendo enviada (ROBBINS, 2009).

Quando a empresa ndo se comunica satisfatoriamente com seus colaboradores,
podem surgir conflitos e sentimentos de ansiedade, angustia, pois as pessoas podem se
sentir menosprezadas, perdidas por ndo terem certeza do que estd acontecendo. O
surgimento de medos e incertezas gera diminuicao da produtividade.

A comunicagdo com os individuos precisa ser reforcada permanentemente. E
relevante passar a informag¢do no momento certo e na dose certa, estimulando a equipe a
trabalhar em conjunto e a transmitir conhecimento e informacdo entre seus membros
(PIERUCCINI, 2002). Torna-se importante evitar ruidos, ou seja, distor¢cdes de
informagdo e fofocas que provocam significativas alteragdes no funcionamento das
equipes e da organizagao.

Comunicando-se efetivamente a empresa funciona melhor, propiciando que
todos os colaboradores estejam engajados e trabalhem em um tnico propodsito. Para que
a organizacdo obtenha melhor desempenho, faz-se necessaria uma lideranca eficaz,

como exposto na proxima subsecao.

2.24. LIDERANCA

A lideranga tem um papel importante na empresa, pois cabe a ela desenvolver,
compartilhar e facilitar a integracdo dos individuos para que os resultados sejam
alcancados. O lider conduz, guia os colaboradores para buscarem algo novo, para
crescerem (PIERUCCINI, 2002).

Lideranca é a capacidade de influenciar a equipe de trabalho, visando ao alcance
dos objetivos propostos. Para ser lider, ndo ha necessidade de ser um administrador,
todo colaborador que influencia positivamente seus colegas de equipe pode se tornar
uma lideranca. Os lideres podem surgir naturalmente no grupo ou ser indicados pelos

membros da equipe ou pela gestdo da empresa (OLIVEIRA, 1999).

25



Segundo Oliveira (1999), existe tipos diversos de lideranca, conforme as
caracteristicas do individuo para gerir sua equipe. Ha liderancas mais centralizadoras e
outras mais flexiveis.

Entre os lideres com estilo gerencial, existem os autocriticos que sao
centralizadores, tomam as decisOes unilateralmente, determinam as tarefas e métodos de
trabalho, ndo permitem a participacio de sua equipe na tomada de decisdes. Ha
igualmente os democrdticos que envolvem sua equipe nos processos decisorios,
incentivam a participacdo da equipe, delegam atividades, utilizam o feedback como
forma de desenvolvimento. Os ‘lideres’ que ndo exercem suficiente influéncia sobre sua
equipe sdo denominados laissez-faire (OLIVEIRA, 1999).

Alguns lideres sdo orientados para a tarefa e outros, para as pessoas. As
liderangas orientadas para a tarefa t€m como caracteristicas principais: foco no trabalho
e cumprimento de prazos. Elas prezam o cumprimento de metas, superam o0s
desempenhos esperados, distribuem tarefas e responsabilidades. Os lideres orientados
para as pessoas procuram focar o individuo e as relagdes, desenvolvem o trabalho em
equipe, escutam e apoiam seus colaboradores. Os lideres que trabalham no estilo do
grid gerencial combinam os dois estilos — o orientado para a tarefa e o orientado para a
pessoa — tornando-se gerentes de equipe (OLIVEIRA, 1999).

Conforme a teoria do caminho-objetivo, o lider ajuda seus colaboradores para
que possam alcangar seus objetivos e lhes dd orientacdo e apoio para que seus
propésitos sejam compativeis com os da organizagdo (MELLO, 2011). Esta teoria
abrange fatores situacionais, ou seja, do ambiente (estrutura da tarefa, sistema da
organizagdo, grupo de trabalho) e fatores pessoais (controle, experiéncia, capacidade).
Através desta teoria, identificam-se alguns estilos de lideranca:

* lideranca diretiva: o lider define o que espera da equipe e a orienta a atingir o

desempenho desejado;

* lideranca de apoio: o lider se preocupa com o bem-estar de sua equipe e

trabalha em prol de um ambiente saudavel e favordvel a todos;

* lideranca participativa: o lider consulta sua equipe e solicita auxilio nos

processos decisorios;

* lideranca orientada para a realizacdo: o lider propde objetivos desafiadores

para a equipe e deixa claro que confia nela para atingir os objetivos

estabelecidos.
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A teoria do caminho-objetivo expde que o comportamento do lider tem melhor
impacto sobre os resultados, na medida em que a equipe compensa o que falta no
ambiente de trabalho, portanto quanto mais a equipe se aprimorar, mais facilmente
alcancga resultados (MELLO, 2011).

Outra abordagem sobre lideranga € a situacional, segundo a qual o lider s6 sera
bem sucedido se a forma de trabalho for adequada ao nivel de maturidade, ou seja, se a
equipe de trabalhadores ndo estiver madura, ndo importa o que o lider realize, ela ndo o
aceitard. Neste caso, para que se alcancem os resultados, a lideranga precisa ser diretiva
para motivar os colaboradores, estabelecer papéis e funcdes especificas, oferecer apoio,
reforgar os estimulos (MELLO, 2011).

Um dos modelos contemporaneos de lideranca é o de participacdo do lider, ou
seja, lideranca e equipe tomam as decisdes. Para que isso aconte¢a de modo compativel
com os valores da empresa, existem regras a serem seguidas. Elas englobam a forma e a
quantidade de decisdes que a equipe pode vir a tomar. Este modelo apresenta cinco
estilos de lideranca (CAVALCANTI et al., 2009):

e autocrdtico I: a lideranca decide tudo sozinha e utiliza as informagdes
disponiveis no momento para a tomada de decisoes;

* autocrdtico II: a lideranca pede informagdes aos membros da equipe, mas
toma a decisdo sozinha. A equipe pode ou ndo ser informada sobre a
decisio;

e consultivo I: a lideranca compartilha a situa¢do individualmente com
cada membro da equipe, solicita informagdes, ideias e sugestdoes, mas
toma a decisio sozinha;

* consultivo II: o lider e a equipe se retinem para discutir a situagdo, porém
o lider toma a decisdo sozinho, podendo ou ndo ser influenciado pela
equipe;

* grupo: liderangca e equipe reinem-se para discutir a situacdo e juntos
levantam alternativas para sua resolu¢do, chegando ao consenso sobre a
melhor decisdo.

Todos estes modelos de lideranga mostram condutas que os lideres podem ter
com suas equipes. Atualmente, sempre mais empresas adotam modelos de lideranca em
que os trabalhadores auxiliam no momento da decisdo. A lideranca compartilhada, por

exemplo, é um processo interativo e dinamico de influéncia entre os individuos, com o
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objetivo de liderarem uns aos outros para alcancarem os objetivos da equipe e da
organizacdo (PEARCE; CONGER, 2003 apud MELLO, 2011). Empresas familiares
podem adotar este modelo sem terem consciéncia disto, pois, devido a confian¢a mutua
existente entre gestdo e colaboradores, todos trabalham com um tnico objetivo e em
prol da organizacdo. Independente do modelo de lideranca escolhido, o lider deve estar
ciente das emocodes e dos pontos fortes de sua equipe, recorrendo a esses pontos na
busca dos resultados pretendidos pela empresa. A lideranca deve incentivar o
desempenho dos diversos papéis dentro da equipe, para que ela funcione melhor e
obtenha resultados positivos (PIERUCCINI, 2002).

Cabe a lideranca desenvolver sua equipe, a fim de incentivar a explanagdo de
ideias e as discussdes positivas; realizar reunides eficientes; encorajar os individuos a
falarem e exporem suas ideias; impor limites e regras; favorecer um clima amigavel e
propicio ao trabalho; assumir outras atribuicdes que fortalecam tanto os vinculos como
o desenvolvimento individual e da equipe (PIERUCCINI, 2002).

A lideranga tem se concentrado na figura de um unico individuo e em seu
relacionamento com o grupo. O modelo de lideranca e comunicagcdo assumido pelas
empresas vem se modificando, ao invés de adotarem um modelo vertical, aderem a
lideranca compartilhada em que a atividade de liderar € distribuida entre todos. Neste
paradigma, pessoas com inclinacdo para liderar certas situacdes se sobressaem,
tornando-se lideres em determinados momentos para resolver determinada situagao.

Gestores tém se conscientizado que raramente possuem todas as informagdes
necessdrias para tomar decisdes assertivas, em consequéncia, a resolucdo para os
problemas estd vindo daqueles que vivenciam as atividades todos os dias. Ao se adotar
o modelo horizontal, ha possibilidade de o espaco de lideranga ser ocupado por qualquer
membro do grupo e ndo apenas por uma figura de autoridade, dependendo, da influéncia

que o individuo tem sobre a equipe.

2.3.  CAPITAL PSICOLOGICO POSITIVO

Capital psicoldgico positivo refere-se a um estado mental positivo que, segundo
Luthans (2004), responde a questdo “Quem vocé é?”. Ele é composto por quatro
capacidades psicoldgicas: eficdcia, esperanca, otimismo, resiliéncia. O capital
psicoldgico positivo estd relacionado com resultados de desempenho no trabalho, como
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satisfacdo, comprometimento, perseveranca, clima organizacional positivo (OLIVEIRA,
2011).

Conforme Luthans, Luthans e Luthans (2004), o individuo que tem estas quatro
capacidades afloradas demonstra maior propensdo a enfrentar situagdes dificeis e
delicadas em sua vida pessoal e profissional. Na organizagao, é necessario desenvolver
acOes didrias com os colaboradores para possibilitar que exteriorizem as quatro
caracteristicas principais do capital psicoldgico positivo. O autoconhecimento ¢é
necessario para o desenvolvimento das pessoas, principalmente quando o objetivo € ser
um lider eficaz e eficiente, valorizado, reconhecido, util e amado no ambito social e
organizacional (OLIVEIRA, 2011).

O capital psicoldgico positivo desenvolvido resulta em melhoria de rendimento e
em maior competitividade, para a organizacdo e para o individuo, pelo reconhecimento
da positividade dentro da empresa (OLIVEIRA, 2011). Ele pode se tornar um
diferencial, dentro das organizagdes, em relacdo ao alcance de metas, na identificacdao
de pontos fortes dos colaboradores e de sua capacidade psicolégica positiva, no
desenvolvimento de medidas que melhorem o desempenho individual (LUTHANS,
2004).

O capital psicoldgico positivo influencia, em alguns aspectos, o ambiente
organizacional, como no aumento da satisfacdo do comprometimento; na perseveranca;
na eficicia em tarefas; na facilidade em resolu¢do de problemas; na desenvoltura em
situacdes delicadas do dia a dia (LUTHANS, 2004). Quando se combinam as quatro
capacidades psicoldgicas positivas, os individuos tendem a acreditar que sdo capazes de
enfrentar tarefas dificeis, consideram favoraveis as situacOes desafiadoras, tornam-se
perseverantes, mudam o caminho para chegar ao objetivo, quantas vezes for necessarias
(LUTHANS, 2004).

As quatro capacidades psicoldgicas positivas segundo Luthans, Luthans e
Luthans (2004) sao:

* esperanca: fornece uma disposicdo resoluta e otimista pautada pela
coragem; possibilita a motivagdo e a disposicdo de momentos
significativos; proporcionando que as tarefas tenham significado mais
amplo e estrutural; é caracteristicas de individuos que t€ém um objetivo
para se automotivar, capazes de alocar sentimentos diversos; permite que
o individuo sinta que o objetivo € possivel, alcancgével e realizavel,
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eficdcia: € propria de individuos que possuem motivacdo diferenciada,
sendo mais capazes e perseverantes, buscando o sucesso em meio as
dificuldades. Eficicia € a crenca, a capacidade de motivar-se que o
individuo possui para realizar as tarefas em determinadas situacdes. Ele
se torna convicto de ser capaz de fazer algo cada vez melhor. E uma
caracteristica importante no desenvolvimento pessoal, mas que requer
metas e objetivos. As diretrizes na busca de ideais, faz com que as
pessoas tenham motivacdo para alcancd-los. Pela eficdcia, as pessoas
mostram-se corajosas para enfrentar situagdes e desafios, crescendo em
seu aprendizado. Nos desafios, buscam caminhos alternativos para a
resolucdo dos problemas, s@o insistentes e tornam-se mais fortes para
enfrentar determinadas situagdes;

otimismo: conduta positiva, na qual predomina o pensamento que as
coisas sempre dardo certo. Designa um individuo que estd feliz e
interpreta situacdes dificeis como algo que traz beneficios. Tem relagcao
direta com a esperanca, pois 0s otimistas possuem objetivos e procuram
planejar suas conquistas. Tais pessoas estdo preparadas para as mudangas
e as encaram de maneira positiva e esperancosa. O otimismo € uma
caracteristica do individuo motivado e motivador;

resiliéncia: caracteriza pessoas fortes em situagdes adversas da vida.
Tensdes, cumprimento de prazos, desafios didrios inesperados provocam
emogdes que dificultam a rotina das atividades. Os resilientes conseguem
se sobressair e avancar em seus objetivos. Resiliéncia significa a
capacidade de o individuo se recuperar diante de qualquer situagdo
positiva ou negativa. Os resilientes sdo capazes de criar novos caminhos
para se adaptar as situacdes; de enfrentar as adversidades cotidianas; de

se sobressair, realizando suas tarefas e objetivos.

Luthans (2004) explica que ndo se deve desenvolver apenas uma das quatro

capacidades, mas todas elas simultaneamente. As quatro capacidades sdo interligadas,

quando ¢é alcangado o melhor de uma delas as outra melhoram concomitantemente.

Desenvolver o autoconhecimento € o primeiro passo em relagdo as mudangas que visam

a melhoria das capacidades psicoldgicas positivas.
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3. METODOLOGIA

O presente capitulo expde a metodologia de pesquisa adotada neste trabalho..
Aqui se descreve a forma como o estudo foi desenvolvido e apresentam-se

delineamento da pesquisa, sujeitos do estudo, técnica de coleta e de andlise dos dados.

3.1. DELINEAMENTO DA PESQUISA

Na presente investigacdo, foi utilizado o método de estudo de caso com
pesquisa-acao, através de uma pesquisa qualitativa.

O estudo de caso, segundo Gil (2010), é caracterizado como um estudo de uma
entidade definida: programa, instituicdo, sistema ou pessoa. Procura conhecer com
profundidade o como e o porqué de determinada condicao, busca descobrir o que ha de
mais essencial ou caracteristico na situacao estudada. O pesquisador visa compreender
como as coisas s3o sob o ponto de vista dos participantes (BARROS e LEHFELD,
2007).

A pesquisa-acao pressupde a participacdo planejada do pesquisador na situacao
problematica a ser investigada. A metodologia concorre para transformar as realidades
observadas a partir da compreensdo, do conhecimento € do compromisso para obter
uma nova a¢do. Um de seus propdsitos € proporcionar a aquisi¢do de conhecimentos
claros e objetivos. O pesquisador e os participantes envolvem-se de modo cooperativo e
participativo. Pela pesquisa-acdo procura-se, portanto, diagnosticar um problema
especifico, visando alcangar resultados praticos (GIL, 2010).

A pesquisa-a¢do enquadra-se a este estudo de forma desejavel, pois permite
atividades para o grupo, estimula seu desenvolvimento. proporciona troca de
experiéncias, promove reflexdes aprofundadas.

Segundo Gil (2010), a pesquisa qualitativa ndo se preocupa com a
representatividade numérica, mas com o aprofundamento da compreensao de um grupo,
sujeito ou organizacdo. Busca explicar o porqué dos fatos, podendo analisi-los por meio
de diversas abordagens, nao quantificando valores. Preocupa-se com aspectos da
realidade, mantendo o foco da pesquisa na compreensdo e na explicacdo das relagdes
estudadas. As principais caracteristicas da pesquisa qualitativa sdo: descrever,
compreender, explicar a¢des/fendmenos; verificar a precisdo das relacdes macro e
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micro do objeto estudado; tentar compreender a totalidade do fendmeno; salientar a
importancia da interpretacdo dos eventos; coletar dados sem instrumentos formais e

estruturados; dar €énfase ao subjetivo para realizar as interpretacdes (GIL, 2010).

3.2.  UNIDADE DE ANALISE E SUJEITOS DA PESQUISA

Esta pesquisa foi aplicada na empresa CAR, abrangendo todos os funciondrios.
As entrevistas foram efetuadas somente com os gestores da empresa, para detectar a
expectativa de cada um deles em relagdo a seus colaboradores. Todas as demais
atividades foram desenvolvidas com os dezesseis funciondrios da empresa.

A escolha da unidade de andlise ocorreu por interesse da pesquisadora, por ter
ela interesse na evolucdo do desenvolvimento da empresa como um todo. A
pesquisadora participa da gestao da empresa, sendo filha de seu fundador.

A empresa conta com 16 colaboradores internos e dois representantes comerciais
que trabalham em atividades externas. Como estes ndo estdo presentes diariamente na
empresa, optou-se por trabalhar somente com os colaboradores interno.

O perfil dos colaboradores € heterogéneo. Como mostra o Quadro 1.
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Quadro 1- Sujeitos da pesquisa

Género (Ifr?gse) Setor Fl;;;ln;)r(;ile Escolaridade
Masculino | 18 Estoque 02 anos Ensino Médio Completo
Masculino | 21 Estoque 02 anos Ensino Médio Incompleto
Masculino | 23 Marketing 01 ano Ensino Superior Completo
Feminino 25 Faturamento 02 anos Cursando Ensino Superior
Masculino | 25 Televendas 04 anos Cursando Ensino Superior
Feminino 27 Estoque 05 anos Ensino Médio Completo
Masculino | 27 Estoque 04 anos Ensino Médio Completo
Masculino Ensino Fundamental

31 Televendas 09 anos
Incompleto
Masculino | 32 Compras 04 anos Ensino Médio Completo
Masculino | 32 Estoque 04 anos Ensino Médio Incompleto
Masculino | 32 Televendas 07 meses Ensino Médio Completo
Masculino | 36 Televendas 07 anos Ensino Médio Completo
Masculino | 40 Televendas 02 anos Ensino Médio Completo
Feminino 41 Estoque 03 anos Ensino Médio Completo
Masculino | 45 Compras 14 anos Ensino Médio Completo
Masculino | 45 Televendas 10 anos Ensino Médio Incompleto

Fonte: elaborado pela autora
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3.3. TECNICA DE COLETA DE DADOS

A pesquisa-agdo cumpre alguns passos, havendo idas e vindas as fases,
dependendo da dinamica do pesquisador e do que € estudado. Segundo Gil (2010), estes
passos sdo: fase exploratéria, formulacdo do problema, construgao de hipédteses, selecao
da amostra, coleta de dados, anélise de dados, plano de acdo, semindrio.

Dentre as etapas metodoldgicas da pesquisa-acao, foram utilizadas, neste estudo

de caso, as etapas apresentadas no Quadro 2.
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Quadro 2 — Etapa coleta de dados

Etapas da pesquisa-
acao

Atividades realizadas

Detalhamento da coleta

Fase exploratéria

Escala de capital psicolégico

A escala tem como objetivo mensurar a positividade da equipe perante a
organizacdo. Ela foi aplicada a 16 colaboradores, porém foram
considerados os resultados obtidos com 14 colaboradores, pois um
participante anulou uma questdo e outro nao entregou o teste. A escala

encontra-se no Anexo 1.

Entrevista com gestores

O objetivo da entrevista foi verificar qual o grau de expectativa que os
gestores tétm com seus colaboradores. As sete questdes norteadoras da
entrevista foram adaptadas da escala de capital psicologico e estdo no
Apéndice A. A entrevista com os gestores foi a atividade mais trabalhosa,
devido as agendas atribuladas e a forte carga de trabalho destes sujeitos a.
Com a correria do dia a dia e o acimulo de tarefas, a primeira entrevista
ndo pdde ser realizada pessoalmente. Por isto, criou-se um roteiro, com
sete questdes baseadas no capital psicoldgico positivo, com o objetivo de
identificar as expectativas dos gestores em relacdo a seus colaboradores, o
qual foi enviado por e-mail para cada respondente. Passadas duas semanas

desta primeira entrevista, outra foi realizada pessoalmente com os
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gestores,em um ambiente fora da empresa, quando foi possivel questionar
as respostas dadas anteriormente e formular novas questdes. A andlise de
resultados foram feita com base na positividade que cada gestor trouxe

referente a suas expectativas.

Formulagdo do problema

Pesquisa-acao

Atividades diversas com os colaboradores para que desenvolvessem

aptiddes a serem discutidas no grupo.

Construgdo de hipoteses

Andlise dos resultados do
capital psicoldgico positivo e das

entrevistas com gestores

Com base nos resultados do capital psicoldgico positivo e da entrevista

com os gestores, foram desenvolvidas as atividades da pesquisa-acgao.

Selecdao da amostra

Para que os trabalhos com os grupos pudessem ocorrer de melhor forma e
atendendo as demandas da organizagdo, foram organizados dois grupos

com oito pessoas cada.

Coleta de dados

As atividades foram executadas nas quintas-feiras e sextas-feiras, com
tempo de duracdo de, no maximo, duas horas por dia, sendo assim
distribuidas: pesquisas, em dezembro de 2016; quatro atividades no més
de janeiro de 2017; uma atividade, em fevereiro de 2017. As atividades e o
teste foram aplicados na sala de reunides da empresa,, em hordrio préximo

ao final do expediente dos colaboradores.
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Plano de acdo

Reflexdo sobre papéis

O objetivo desta atividade foi propiciar a reflexdo sobre os papéis que
cada colaborador desempenha na equipe, considerando como este € visto
pela equipe e como o préprio colaborador o vé. Esta atividade foi
realizada em uma hora e quarenta minutos, com dois grupos de oito
pessoas. Para o desenvolvimento dos papéis, foram propostos vinte e
quatro personagens diversos de desenhos animados e filmes conhecidos,

com diferentes caracteristicas.

O préprio trabalho

Esta atividade teve como objetivo propiciar aos colaboradores uma
reflexdo sobre o préprio trabalho. Foram entregues a cada participante
meia folha de papel tamanho oficio, lapis de cor e canetas coloridas Foi
solicitado que pensassem sobre como € seu trabalho e como se veem nele.
Ap0s, foram orientados a elaborar uma propaganda, um antincio sobre seu
trabalho e suas caracteristicas. O tempo para a realiza¢do da tarefa foi de

trinta minutos.

Levantamento positivo versus

negativo

A atividade de elencar os pontos positivos € negativos, assim como as
facilidades e dificuldades do trabalho de cada setor, teve como objetivo
propiciar a reflexdo sobre estes pontos. Para esta atividade foi entregue
meia folha de papel tamanho oficio, com duas colunas demarcadas para
registro dos diversos pontos. Esta atividade teve duracdo de uma hora e

meia.
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Desafios cotidianos

Esta atividade teve como objetivo refletir sobre os desafios e tarefas com
que os colaboradores e as equipes se defrontam no dia a dia, pois, muitas
vezes, eles concluem ser dificil a realizacdo da tarefa antes de inicié-la.
Para a atividade, sugeriu-se um desafio surpresa simples, a fim de elucidar
que os desafios nem sempre sdo tdo complicados quanto parecem e que
todos t€m capacidade para resolve-los.

Foi proposto que formassem duas equipes e que fizessem um circulo em
que os individuos d mesma equipe nao ficassem lado a lado. Formado o
circulo, foi colocada, no meio, uma caixa fechada. Dentro desta caixa,
havia a proposta de um desafio a ser cumprido pelo participante que fosse

escolhido. A escolha do participante era feita pelo préprio grupo.

Rede de comunicagio

O objetivo da atividade era formar uma rede de comunicagdo entre a
gestdo e todos os setores da empresa, propiciando que os colaboradores e a
gestdo entrassem em contato, trocassem informacdes de forma simples e
criassem estratégias para que todos na empresa soubessem da informacao.

Para esta atividade foi entregue a cada colaborador uma figura geométrica
diferente, sendo sorteado o nome de um colega com o qual cada um
poderia se comunicar. Foi feita para cada participante a descri¢do de sua
tarefa. As informacdes s6 poderiam ser trocadas com quem a pessoa tinha

sorteado e com quem a tinha sorteado. Todos poderiam trabalhar
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normalmente e, ao final do dia, deveriam saber o objetivo da atividade e
seu resultado. Foi explicado que quanto mais trocassem informagdes, mais
rdpido e facilmente chegariam ao resultado. As regras desta atividade

encontram-se no Apéndice B.

Fonte: elaborado pela autora
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Todos os colaboradores apresentaram tranquilidade para executar as tarefas.
Houve um ambiente de descontracdo e abertura. Eles falaram sobre sentimentos,

fizeram feedback das atividades, estabeleceram relacdes com seu processo de trabalho.

3.4. TECNICA DE ANALISE DE DADOS

A pesquisa-acdo tem entre seus objetivos proporcionar andlise da realidade e
propor — por exemplo, com atividades — , a reflexdo e a mudanca desta realidade as
agentes nela inseridos (BARROS e LEHFELD, 2007).

A andlise de dados foi desenvolvida com base nos dados levantados na pesquisa-
acdo. No Quadro 3, é apresentada a técnica de andlise dos dados resultantes das

atividades.
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Quadro 3 — Técnica de analise de dados

Atividade

Técnica de Analise

Capital Psicolégico Positivo

A escala de capital psicoldgico foi elaborada por Luthans e validada, no Brasil, por Siqueira
(2013). Ela é formada por 25 questdes divididas em quatro dimensdes (eficdcia, otimismo,
resiliéncia, esperanga). O teste € composto por uma escala de cinco pontos (1- discordo
totalmente; 2 — discordo; 3 — nem concordo, nem discordo; 4 — concordo; 5 — concordo
totalmente). A matriz padrao para andlise do teste €:

Esperanca — seis itens a. = 0,86

Resiliéncia — seis itens o = 0,87

Otimismo — cinco itens o = 0,87

Eficacia — seis itens a = 0,87

Sendo os resultados acima destes valores, o indice é considerado satisfatorio.

Entrevista com Gestores

Esta atividade foi analisada com base no estudo sobre empresas familiares.

Papéis na Equipe

Esta atividade foi analisada com base na teoria sobre identidade organizacional,

desenvolvimento organizacional e comunicagao.

Eu me Anuncio

Esta atividade foi analisada com base na teoria sobre identidade organizacional, valores, grupos

e equipes.

Pontos Positivos versus Pontos

Negativos

Esta atividade foi analisada com base na teoria sobre empresas familiares € comunicagao.
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Meu Maior Desafio

Esta atividade foi analisada com base na teoria sobre grupos e equipes, desenvolvimento de

equipes versus treinamento e eficacia do capital psicolégico positivo.

Rede de Comunicacgao

Esta atividade foi analisada com base na teoria sobre comunicacao e lideranca.

Fonte: elaborado pela autora
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4. APRESENTACAO E ANALISE DE DADOS

O processo de desenvolvimento organizacional consiste em trabalhar com os
colaboradores de forma continua, procurando resultados a médio e longo prazos.
Trabalhar com os grupos para que se tornem equipes torna-se uma constante, sendo
necessdrio salientar e desenvolver a comunicacgdo, a lideranca e formar equipes eficazes
para o trabalho, com um propdsito pautado nos valores da empresa. Neste capitulo é

apresenta-se a andlise de cada atividade realizada visando ao desenvolvimento do grupo.

4.1. APRESENTACAO DA EMPRESA

A empresa atua no mercado desde junho de 2003, situada em Sdo Leopoldo no
Rio Grande do Sul, cidade onde comprou a distribuidora de autopegas Super Car. Para
fundar a CAR, foi constituida uma sociedade entre o s6cio majoritirio e seus dois
cunhados, que, hd muitos anos, ja trabalhavam no mercado de distribuicdo de pecas de
veiculos leves. O fundador e sua cunhada estdo na direcdo da empresa até hoje. Em
2013, um dos s6cios optou por sair da sociedade. Em 2014, entraram para a sociedade
os dois filhos do fundador, os quais ja trabalhavam na empresa.

A organizacgdo possui sede propria, com drea total de 2500 m?, distribuidos em
estoque, area de vendas, expedi¢do e recebimento de mercadorias, drea administrativa.
Ela conta com a colaboracao de vinte e dois funciondrios: o fundador da empresa, seis
atendentes de televendas; seis estoquistas; dois auxiliares administrativos; dois
compradores; um gerente geral; um responsavel pelo marketing; um encarregado dos
recursos humanos; dois vendedores externos.

A empresa trabalha no ramo de distribui¢do de pecas automotivas, com énfase
na parte de mecanica e em suspensdo de linha leve de nacionais e importados, e atende
todo o estado do Rio Grande do Sul. Suas vendas sdo combinadas por telefone e/ou
Skype e pelos vendedores externos que visitam frequentemente os clientes.

Nos anos iniciais da empresa, ela contava com cinco funciondrios, trés deles
integrantes da familia. O funciondrio no setor de compras tornou-se o ‘brago direito’ da
gestdo. Ap6s um ano, com o crescimento do faturamento e a expansdao das vendas, a
empresa mudou-se para um prédio locado, com drea maior € contratou mais
funciondrios. Em 2016, treze anos apds sua fundagio, ja com vinte e dois funciondarios,
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a empresa transferiu-se para um local préprio, maior, o qual abrange suas necessidades
de crescimento. Os clientes da empresa sao firmas de autopecas e autocenters de todo o
estado do Rio Grande do Sul. A fidelizacdo deriva do atendimento especifico a cada
cliente e ao vasto portfélio de pecas. Com o mercado de reposi¢ao enfrentando algumas
crises, o trabalho de marketing para prospec¢do de novos clientes e expansdao do
mercado mostra-se indispensdvel nesta nova fase. No atual ano de 2017, a empresa é
considerada lider de mercado e se empenha para se adequar a nova realidade de um

negdcio com poucos funciondrios, mas com muita demanda de trabalho.

4.2.  PERFIL DOS COLABORADORES

O perfil dos colaboradores da empresa € diversificado. Por ser se tratar de uma
empresa do ramo de autopecas, o género masculino compde a maioria dos
colaboradores. A empresa nao faz distin¢gdo do género no momento da contratacio de
um colaborador, porém, no ramo de autopecas, predominam os trabalhadores do género
masculino.

Quanto a idade dos funciondrios ha grande diferenca entre o mais novo e o mais
velho. As equipes sdo heterogé€neas, o que, por vezes, leva a alguns conflitos, pois
alguns tem o perfil mais ativo e outros, um pouco mais calmo. O tempo de permanéncia
na empresa é um fator importante, a maioria dos colaboradores trabalha hd muito tempo
na organizagdo, o que auxilia a consolidar valores e cultura. O ‘tempo de casa’ reflete
uma caracteristica de empresa familiar, na qual sdo importantes a efetividade e o ‘tempo
de casa’ dos colaboradores.

A empresa ndo faz discriminacdo quanto ao grau de estudo de seus
colaboradores. Preza para que todos estudem e deem continuidade a sua formacdo. Ela
leva em consideracdo o perfil e o engajamento dos colaboradores no desenvolvimento
de suas atividades. Percebe-se, portanto, um grupo formado por pessoas diferentes em

muitos aspectos, mas que trabalham visando ao mesmo objetivo.

43. ETAPA EXPLORATORIA

4.3.1. ESCALA DE CAPITAL PSICOLOGICO POSITIVO
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O capital psicolégico positivo tem como objetivo mensurar positividade,
desempenho, satisfacdo no trabalho, comprometimento, clima organizacional e
perseveranca (OLIVEIRA, 2011). A mensuracao ¢ feita através de quatro capacidades
psicoldgicas, definida por Luthans (2004).

O teste capital psicolégico positivo foi aplicado a todos os dezesseis
colaboradores da empresa, porém dois testes foram anulados. Com base na andlise
realizada, chegou-se ao resultado exposto no Quadro 4.

Quadro 4 — Escala de Capital Psicolégico Positivo

Nem
Discordo . . concordo Concordo .
Discordo Total Média Concordo Total Média
total nem total
discordo

Esperanga 4 4 0,66 2 48 30 78 13
Resiliéncia 1 7 8 1,33 37 35 4 39 6,5
Otimismo 0 0 4 41 25 66 13,2
Eficacia 1 1 0,12 10 60 41 101 12,62

Fonte: elaborado pela autora

Analisando os resultados do teste, conclui-se que os colaboradores t€m como
ponto forte o otimismo, o qual alcangou o maior indice positivo. O otimismo tem como
principais caracteristicas a conduta positiva e o pensamento que as coisas dardo certo
(LUTHANS, LUTHANS E LUTHANS, 2004). Os mesmos autores explicam que o
otimismo contribui de maneira benéfica no ambiente de trabalho, pois faz com que o
colaborador sinta-se feliz e consiga enfrentar situacdes dificeis com maior facilidade. O
planejamento de metas e as conquistas tornam-se mais faceis e prazerosos. Quando o
otimismo é um ponto forte, enfrentar mudancas no trabalho ndo se mostra complicado,
pois os colaboradores estdo muito mais esperangcosos € encaram mudangas nos
processos de trabalho de maneira positiva.

Estas caracteristicas sdo notdveis no perfil dos funcionarios da CAR. No periodo
em que a empresa mudou-se para a sede propria, todos se mostravam engajados e

esperangosos. Participando de todo o processo, estavam presentes durante os turnos da
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manha, tarde e noite, durante cinco dias, trabalhando para que todos os objetos incluidos
no portfélio da empresa fossem transferidos. A meta foi alcancada com éxito e
comemorada por todos. Quando mudancgas na gestdo sdo propostas na empresa, 0s
colaboradores prontificam-se a entendé-las e a fazer parte delas, apresentando sugestdes
e/ou as realizando. Eles mostram-se motivados pelos procedimentos novos e sao
motivadores uns do outros. Outra capacidade que evidenciou alto indice no teste foi a
esperanca. Ela marcou os momentos de transformacdo, principalmente o periodo em
que se realizou a troca de sede. A esperanca € caracterizada pela coragem e pela
motiva¢do dos colaboradores em momentos significativos, por exemplo, a mudanca
para a sede propria, as reunides semanais com o RH e o aumento do portfélio de pecas.
Quando os funciondrios sentem-se motivados e encorajados, ficam automotivados,
buscam um significado amplo e estruturado para o acolhimento de novas possibilidades,
acreditam que as transformagdes no ambiente de trabalho dardo certo (LUTHANS,
LUTHANS E LUTHANS, 2004).

A média no indice de esperanca avaliado como negativo foi um valor baixo, de
apenas 0,66, porém apesar de ser baixo deve ser analisado com cautela. E importante a
empresa usar estratégias para diagnosticar em que sentido estes colaboradores notam
que sua esperanca estd baixa e o que a empresa pode fazer para melhorar tal situacio.
Percebeu-se, durante a pesquisa, que, na empresa CAR, a falta de esperanga ocorre em
momentos nos quais alguém da equipe comete algum erro com procedimentos. Estes
erros, de simples ou complicada resolugdo, acarretam criticas da gestdo, as quais pela
generalizagdo a todo o trabalho da equipe a desmotivam. Outro ponto importante
referente a falta de esperanca sdo questdes relacionadas a auséncia de informacdes e de
comunicados vindos da alta gestdo. Isto faz com que a equipe sinta-se insegura em
relacdo ao futuro da empresa.

Funciondrios com baixa esperanga ndo conseguem ver perspectivas em seu
ambiente de trabalho e ndo estdo fortemente engajados. No entanto, como este indice €
baixo em relagdo ao indice levantado na positividade, ele ndo tem grande interferéncia
nas demais capacidades avaliadas no teste.

A terceira capacidade do capital psicolégico positivo que obteve alto indice foi a
eficacia. Ela € caracterizada por advir de individuos perseverantes, que sempre buscam
o sucesso e acreditam que as tarefas do dia a dia podem ser vencidas (LUTHANS,
LUTHANS E LUTHANS, 2004). Os colaboradores demonstram estas caracteristicas
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por meio do alcance de metas. Nota-se que os colaboradores da empresa possuem
motivacdo para enfrentar as dificuldades do dia a dia. Fazem uso do bom humor ou de
conversas com 0s gestores para aliviar a tensdo e seguir com o trabalho, alcangando as
metas didrias ou as das campanhas de vendas promovidas pela empresa. O indice
negativo de eficdcia analisado resultou em um valor muito baixo, 0,12, tornando-se
irrelevante frente ao resultado positivo.

A quarta capacidade analisada foi a resiliéncia. Ela gerou um indice positivo de
6,5, resultado considerado baixo em relagdo as demais capacidades do capital
psicolégico positivo. A resiliéncia caracteriza-se pela capacidade de o individuo
recuperar-se em situagdes positivas ou negativas. SAo pessoas que encontram novos
caminhos e adaptam-se as situacdes do dia a dia (LUTHANS, LUTHANS, LUTHANS,
2004). Apesar de o indice positivo ter gerado um valor baixo, o nimero de resultados
analisados na escala como ‘nem concordo, nem discordo’ € alto em relagdo as demais
escalas.

Questdes relacionadas a resiliéncia podem ter gerado duvidas para os
colaboradores, ja que a empresa nao apresenta mudangas complexas em seus processos
de trabalho. Acredita-se que, por este motivo, a resposta ‘nem concordo, nem discordo’
atingiu alto indice.

Pelos dados coletados na escala de capital psicoldgico positivo, verificou-se que
os colaboradores sentem-se otimistas e esperancosos em relagdo ao trabalho e a
empresa. A satisfacdo, o desempenho e o comprometimento sao vistos como positivos.
E necessdrio, porém, avaliar alguns pontos, como a resili€éncia, bem como desenvolver e

fortificar os pontos positivos evidenciados no teste.

4.3.2. ENTREVISTA COM GESTORES

A empresa familiar tem origem no parentesco € em vinculos de membros da
mesma familia, existindo confianga e objetivos em comum entre eles (MAIA, 2009). A
empresa familiar tem como principais caracteristicas: valorizacdo do fundador, lacos
afetivos fortes, expectativa de fidelidade elevada, valorizagdo do nome da familia, o
emocional como ponto forte (OLIVEIRA, 2010). Na empresa CAR, estas caracteristicas
estdo intensamente presentes nas expectativas dos fundadores da empresa em relacdo a
seus colaboradores.
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Ao serem questionados sobre a expectativa que eles tém em relacdo a seus
colaboradores, os trés gestores expressaram que gostariam que os funciondrios
chegassem a empresa com entusiasmo e confiancga, que trabalhem com harmonia e que

sejam felizes. Disse o Gestor 1:

Que sejam engajados, participativos, honestos e que prezam pelo bom funcionamento
da empresa, sempre almejando o crescimento pessoal e profissional.

Esta fala demonstra uma das principais caracteristicas da empresa familiar, pois,
Segundo Oliveira (2010), os fundadores de uma empresa familiar t€ém elevada
expectativa em relacdo a fidelidade dos colaboradores. Os fundadores acreditam que
os funciondrios mostrardo a mesma garra e fidelidade que eles em referéncia ao
negécio e sentem-se frustrados quando as atitudes dos funciondrios nao
correspondem as suas expectativas.

Outro ponto abordado diz respeito ao alcance dos resultados esperados pela
gestdo. Os gestores entrevistados consideram que os resultados positivos
evidenciam-se pelo volume de vendas e pelo respeito entre os colegas dos diferentes
setores. Outra observacao feita foi sobre como os colaboradores colocam-se frente
aos desafios do dia a dia, defendendo a empresa como se fosse sua. Este importante
fato demonstra que os funciondrios sdo leais e dedicados a empresa, havendo forte

aproximacao entre colaboradores e gestdo (SEBRAE, 2013).

Temos colaboradores que estdo sempre defendendo a empresa, buscando dar de si o seu
melhor para que sejam alcancados os resultados. Também temos os colaboradores que
ndo estdo preocupados com os resultados, apenas cumprem com o que lhes ¢ solicitado
a fazer. Acredito que falta determinacdo e engajamento por parte de alguns para que a
equipe atinja em conjunto todos os objetivos, pois somos uma empresa que vive de
venda.

Esta fala do gestor 3 mostra que ainda ha dificuldades de engajamento de
relacionamento entre os colaboradores, portanto questdes relacionadas a
convivéncia dos funciondrios devem receber mais aten¢ao da gestdo. Nas empresas
familiares, € dificil a separag@o entre o racional e o emocional. Por serem empresas
paternalistas, os colaboradores podem, por vezes, considerar alguma cobranga ou
feedback do gestor como algo pessoal.

Como o convivio entre gestdao e funciondrios € bastante proximo, estas questdes

interferem nos momentos de tomada de decisdo da administragdo. Os gestores
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tardam para tomar medidas, ndo cobram questdes relacionadas a metas e a melhorias
no trabalho, adiam a comunicacdo de informacgdes para as equipes. Quando as
decisdes sdo tomadas e/ou comunicadas, ndo sio realizadas reunides formais, ou
seja, a comunicacdo com os funciondrios assemelha-se a comunicacdo realizada
com a familia. Em consequéncia, o trabalhador ndo consegue manter o mesmo
engajamento, pois nem sempre tem clareza sobre se estd recebendo uma critica
construtiva ou se o gestor esta fazendo uma ‘brincadeira’. Tal situacdo dificulta o
relacionamento entre os colegas que, por vezes, disputam a atenc¢do dos gestores ou
sdo taxados pela equipe como bajuladores.

Quando questionado se os colaboradores tém confianga e perseveranga em
relagdo a empresa, os gestores responderam acreditar que a maioria dos funciondrios

confia na organizagdo e faz o melhor por ela. O Gestor 2 explicitou:

Acredito que eles confiam e procuram fazer o melhor pela empresa, no geral. Na
estabilidade do conjunto da empresa, da forca e da garra em alcangar os objetivos
tracados pela gestdo. O que vejo que seria fazer o melhor pela empresa € agir com
responsabilidade e credibilidade em relag@o aos clientes.

Os valores assumidos pela empresa familiar auxiliam a desenvolver relagdes mais
informais, estabelecendo vinculos de maior confianca, assim os colaboradores sentem-
se parte dela e buscam fazer o melhor para que a organizacdo cresca, havendo
crescimento pessoal também (SILVA; FOSSA, 2014). A estabilidade do negdcio €
fundamental para que haja seguranca e confianca, neste contexto o trabalhador pode dar
o melhor de si, agindo com responsabilidade e coeréncia nas relacdes de trabalho.

Algumas expectativas dos gestores ndo sdo, no entanto, explicitadas para os
colaboradores. Questdes relacionadas ao alcance de metas e a resultados nédo sio claras,
dai decorrendo insatisfacdo da gestao relativa as equipes de trabalho. Por consequéncia,
os colaboradores nao se motivam para vender mais ou organizar melhor o espaco de
trabalho. A gestdo, muitas vezes, explica para os participantes da equipe de vendas que
eles ‘fazem o seu saldrio’, entretanto, por vezes, o desejo salarial do funciondrio pode
ser menor do que a gestdo prevé que ele ganhe, gerando insatisfacdo. Algo similar
acontece com os demais setores: a gestdo, por vezes, espera um resultado superior ao
alcangado, porém ndo exemplifica nem comunica suas expectativas aos trabalhadores.

Outro ponto importante que causa incoeréncia entre as expectativas da gestdo e a

realidade da organizagdo é a comunicagdo, pois nem sempre ela € clara e efetiva.
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Novamente a gestdo tarda a esclarecer ou a delegar fung¢des aos funcionarios, esperando
que eles assumam responsabilidades e tarefas que, por vezes, sio somente expectativas
da gestdo. Devido a esta falta de comunicagdo entre gestdo e trabalhadores, as tarefas
tornam-se automdticas e perdem a clareza e a funcionalidade, pois os processos nao
serem revistos pela gestao.

Os colaboradores explicam que h4 relacdo de mutua confianca e motivagdo com
a gestdo. Quanto a modificacdes em procedimentos internos, os gestores esperam que 0s
funciondrios sugiram ideias para melhorias, sendo esta uma informagdo que a gestao
expoe seguida e claramente para as equipes. Esta atitude corresponde as expectativas
dos gestores e estd nitida no dia a dia: as contribuicdes sdo bem aceitas pela gestdo e
implantadas com rapidez. Questdes relacionadas a confianga sdo tipicas de empresas
familiares, tornando as pessoas mais proximas, o que facilita o desenvolvimento

organizacional.

44. ETAPA DO PLANO DE ACAO: A PESQUISA EM ACAO

4.4.1. REFLEXAO SOBRE PAPEIS

Segundo Gersick (1997), o funcionamento de uma empresa reflete o modo de ser
e de agir de seus colaboradores e, consequentemente, os papéis que cada um exerce na
organizacdo. A atividade sobre papéis na equipe leva pensar justamente sobre esta
questdo. O objetivo € refletir os papéis que cada um exerce dentro da empresa, sendo
eles pensados por si e pelo outro. Para a atividade, sd@o apresentados ao grupo vinte e
quatro personagens diversos de desenhos animados ou de filmes. Cada um deles
apresenta algumas caracteristicas de personalidade.

A dinamica ocorre da seguinte forma: sdo apresentados os personagens ao
grupo. O facilitador e o grupo fazem comentdrios sobre tais personagens. E feita uma
introducdo sobre o reconhecimento de si no ambiente de trabalho e os papéis que cada
um exerce.

Cada participante recebe um pequeno papel na cor azul, para nele escrever o
nome do personagem com o qual mais se identificou. Este papel é colocado dentro de

um envelope onde estd escrito o nome da pessoa. Segue uma conversa sobre como foi
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realizar a primeira etapa da atividade e sobre como € fazer o autorreconhecimento,
através de alguém com caracteristicas semelhantes.

Na segunda etapa, cada um recebe sete papéis de cor amarela. E solicitado que
relacionam um dos personagens com cada colega participante, de acordo com a
semelhanga de suas caracteristicas. O papel amarelo preenchido é colocado no envelope
correspondente.

Conversa-se entdao sobre como € ser reconhecido pelo outro e sobre o papel que
cada um exerce no ambiente de trabalho. Nesta etapa, é tratado com o grupo sobre
como, as vezes, € mais vidvel nomear somente caracteristicas positivas para os colegas
de trabalho e como é nomear aspectos diversos, j4 que os personagens evidenciam
particularidades como as de ser palhaco, atrapalhado, vildo, princesa, forte, fraco,
engajado, arrogante. E importante que a empresa fale sobre o reconhecimento no
ambiente de trabalho, como se trata de uma empresa familiar, a criacdo de crencas e
valores é composto pelo modo como a familia fundadora da empresa age, assim,
auxiliando a formar os papeis que seus colaboradores exercem dentro da empresa
(ESCHER; COGO, 2005).

Nesta atividade, nota-se a relacdo entre percepcdes e diferenca de idade. A
diferenca de idade € importante por estarem presentes diversas geracdes e devido ao
significado que cada um da a seu trabalho. Os mais novos estdo comecando suas
atividades, t€ém grandes expectativas e pensam em coisas inovadoras. Os mais velhos,
inseridos no mercado de trabalho hd mais tempo, procuram focar mais seu dia a dia e
buscam melhores condicdes para a aposentadoria. Isso se reflete tanto nos personagens
que escolhem para si como nos indicados pelos colegas. Aos mais novos foram
atribuidos personagens como a Cinderela, expressando alguém forte e que busca
alcancar seus objetivos com apoio de colegas. Aos mais velhos foram atribuidos
personagens como o Capitdo América, expressando alguém tradicional e conservador.

O papel da empresa neste processo € importante. Ela foi caracterizada como uma
empresa jovem, flexivel em sua gestdo, que aceita a opinido dos funciondrios e,
consequentemente, introduz melhorias em seu processo de gestdao (LODI, 1989). Isto
indica que o grupo consegue identificar os ‘mais sdbios’ e aceitar seus ensinamentos,
que os mais novos aceitam tais ensinamentos com maior facilidade. Maia e Fossa

(2014) explicam que a imagem do fundador da empresa familiar € relevante, pois serve
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como espelho para o grupo. Os fundadores, ao se mostrarem abertos as ideias de seus
colaboradores, os levam a seguirem seu exemplo.

O grupo percebeu que nio costuma refletir sobre as caracteristicas e os papéis
que cada colaborador assume no ambiente de trabalho. No entanto, ao refletirem sobre
isto durante a atividade, conseguiram se identificar e assumir identidades conforme as
caracteristicas dos personagens sugeridos. Alguns ndo imaginavam que lhes seriam
atribuidas figuras como as de super-herdis ou vildes. Aqueles que foram identificados
com os vildes acharam justa esta nomeacao, devido a seu comportamento no trabalho,
que exige uma postura rigida e séria no exercicio de suas fungdes. Outros concluiram
que exercer o papel de palhaco € importante para manter um bom equilibrio no
ambiente, sendo sérios em certos momentos e descontraidos em outros.

Ser caracterizado como vildo ou mocinho traduz questdes relacionadas com a
resiliéncia, pela qual os individuos sdo capazes de superar tensdes e desafios. Da mesma
forma que os herdis e vildes, os colaboradores conseguem encontrar novos caminhos
para se adaptarem a situagdes diversas (LUTHANS, LUTHANS E LUTHANS, 2004).
Como evidenciado no resultado do teste capital psicolégico positivo, alguns
colaboradores realizaram a atividade com pouca seriedade, como se fosse uma grande
brincadeira. Eles admitiram que € mais fécil atribuir personagens aos outros do que a si
mesmos. Isso reflete o quanto alguns colaboradores ndo conseguem olhar para si,
somente para o outro, encontrando, por vezes, dificuldade em se recuperar de
determinadas situacdes complicadas e se adaptar as mudancas (LUTHANS, LUTHANS
E LUTHANS, 2004).

Outra ideia tratada com o grupo foi a de ser vildo, o qual € julgado como alguém
malvado, por ser persistente naquilo que deseja. O grupo também levantou questdes
sobre quem denomina um vildo, pois pode nomed-lo assim por inveja ou por alguma
desavencga com o individuo. O grupo também considera que o vildo pode ser uma figura
positiva devido a sua potencialidade e a persisténcia naquilo que deseja e por ter boas
ideias. O grupo considera que o palhaco nem sempre € algo bom, porém € exposto como
algo positivo.

Estas ocorréncias podem ser comparadas as que surgem no funcionamento da
familia. Nas empresas familiares, questdes relacionadas a forcas e conflitos sdo levadas
para dentro delas, tal qual acontece no funcionamento de casa (GERSICK, 1997).

Identificam-se tais situa¢des na organizagdo pelo fato de a gestdo nao realizar reunides
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formais, tornando a comunicacdo e as definicoes de estratégias e gestdo de pessoas uma
conversa informal em algum ambiente da empresa, assim como ocorre nas relacdes
familiares, em que ndo ha reunides formais e os assuntos da familia sdo tratados em
qualquer lugar da casa. A relacdo entre os componentes da gestdo, por serem da mesma
familia, por vezes, mostra-se conflituosa, por exemplo, devido as diferengas entre as
geragdes, a forma como a gestdo de pessoas deve ser conduzida torna-se uma discussao
sem solucao.

Os valores familiares sdo levadas para dentro da organizacao, transformando-se
valores organizacionais. Por serem os pilares da empresa, eles pautam a conduta dos
colaboradores, cujos papéis sdo comparados aos de super-herdis ou de vildes
(TURNER, 1974). Assim como os trabalhadores, os participantes da gestdo também
assume papéis, que sdo comparados pelos funcionarios aos de vildes ou mocinhos,
conforme a relacdo e/ou a conduta adotada pelo gestor. A condutas que marcam 0s
valores organizacionais, devem ser cuidadosas, pois o controle dos funciondrios e a
forma como eles se vinculam a empresa ¢ semelhante ao papel que o gestor exerce no
negocio.

O componentes do grupo real¢caram a dificuldade de ver as caracteristicas dos
outros e de poder falar como eles se percebem dentro de seu ambiente de trabalho.
Chegaram a conclusdo que ndo se conhecem bem e que niao convivem o suficiente para
poderem ser sinceros e auténticos uns com os outros. Esta percep¢ao do grupo é
importante para o reconhecimento do desenvolvimento organizacional. Nota-se que por
mais que os valores e a identidade do fundador estejam estabelecidos e questdes
relacionadas ao funcionamento de uma familia estejam enraizadas na empresa, os
colaboradores formam um grupo e ndo uma equipe.

O grupo trabalha em um local sem a definicio de um objetivo conjunto. A
equipe tem um objetivo comum e trabalha em conjunto para alcanca-lo (MOSCOVICI,
1994). A percepcdo dos papéis exercidos pelos colaboradores é importante para o
desenvolvimento de uma equipe. Perceber os papeis de cada um no grupo, como o
individuo se vé€ e como € visto pelo outro auxilia na formacao de equipes. A partir deste
reconhecimento, o grupo pode criar estratégias, revisar seus processos e atitudes, se
desenvolver, impulsionar mudancas no comportamento e no relacionamento

interpessoal (MOSCOVICI, 1994).
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4.4.2. O PROPRIO TRABALHO

Maia (2014) explica que os valores da empresa consolidam-se nas préticas € nas
politicas centradas na figura do fundador. Os colaboradores seguem rituais e maneiras
de trabalhar estabelecidos pelo criador da empresa. Esta atividade teve como objetivo o
reconhecimento do trabalho individual e o dos colegas, conforme as tarefas que
realizam no dia a dia e a percep¢ao do quanto um € essencial ao outro para o bom
funcionamento da organizacao.

A atividade ocorreu da seguinte maneira: foram entregues aos oito participantes
meia folha de papel tamanho oficio, lapis de cor e canetas coloridas. Foi solicitado que
pensassem em como € seu trabalho e como se veem nele. Apds, foi indicado que
elaborassem uma propaganda, um anudncio, sobre seu trabalho e suas caracteristicas.
Poderiam desenhar ou escrever, usando criatividade nesta tarefa.

Alguns escreveram sobre suas atividades, anunciando o que melhor realizam
dentro da empresa, outros preferiram desenhar seu ambiente de trabalho. Os dois grupos
sentiram dificuldade em realizar a tarefa, o maior obsticulo foi se imaginarem
anunciando as tarefas que exercem. Isso reflete quanto eles ndo conseguiam ver aquilo
em que realmente trabalham, tornando mondétonas as atribui¢des do dia a dia, as quais
poderiam vir a perder seu sentido. Quando os grupos conversaram sobre esta atividade,
0s participantes expressaram que nao pensam muito sobre o que fazem, como se fosse
‘algo automadtico’.

Ha pontos que requerem maior aten¢do na empresa familiar. A valorizagcdo de
modos antigos de gestdo, devido a sua eficicia e ao alto comprometimento dos
funciondrios, dificulta o desenvolvimento da organizagdo, fazendo com que as tarefas
tornem-se rotineiras e previsiveis, ndo havendo um olhar diferenciado para corre¢ao de
erros ou para a introducdo de melhorias (FERNANDEZ, 2016). Apesar de a identidade
organizacional estar enraizada, é importante os gestores terem o cuidado para que ela
nao se perca.

Segundo Lodi (1998), quando valores organizacionais assemelham-se muito aos
da familia, mudancas nos procedimentos da empresa sao mais dificeis de acontecer.
Devido a importancia do papel do fundador em toda a trajetéria da empresa, € nele que
os modos de trabalho sdo projetados. Se o fundador ndo adere muito a mudancas,
consequentemente, seus colaboradores igualmente nao aderi-las. Alguns processos de
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trabalho podem se tornar automaticos, ao longo dos anos, por terem sempre funcionado
e garantido a sobrevivéncia da empresa (SILVA; FOSSA, 2014).

A proposta desta atividade foi levar o grupo a pensar como € o trabalho e como
cada um € importante para o outro, para que a empresa funcione da melhor maneira
possivel, como uma engrenagem. Quando as tarefas do dia a dia se tornam automaticas,
refletir sobre o trabalho, sobre o que o individuo realmente faz dentro da empresa e
sobre sua importancia neste contexto faz parte do desenvolvimento organizacional. Este
requer mudancas, planejamento e trabalho em equipe (SCHEIN, 1992).

O D.O. requer tempo, desenvolvimento e atividades em conjunto para reflexao
(SCHEIN, 1992). A elaboracdao de um antncio permitiu aos colaboradores refletirem
sobre seus processos, a fim de desenvolverem novas metodologias de trabalho pela

interacdo com o préximo e pela visualizacdo do todo.

4.4.3. LEVANTAMENTO POSITIVO versus NEGATIVO

Facilitar a percep¢do e o envolvimento dos colaboradores dentro da organizagao
constitui uma das atividades do desenvolvimento organizacional (SCHEIN, 1992).
Proporcionar que o grupo elenque pontos negativos e positivos do trabalho auxilia a
gestdo e os proprios colaboradores a pensarem em novos modos de trabalho.

Para esta atividade, pensou-se em evidenciar pontos positivos/facilidades e
negativos/dificuldades que cada mostra, em seu ambiente de trabalho e em seu dia a dia.
Foi entregue aos participantes meia folha de papel oficio com duas colunas demarcadas

para serem elencados os diversos pontos, como mostra o Quadro 5.
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Quadro 5 — Levantamento Positivo versus Negativo

Pontos Negativos Pontos Positivos

Falta comunicacdo entre setores Ambiente

Desorganizacao dos pedidos
) Estoque
Complemento em cima da hora

Fofocas/ falta de respeito (colegas e
Ferramentas de trabalho

clientes)
Falta de cobranca Trabalho em equipe
Treinamentos Unido

Falta de projetos Agilidade
Lentiddo em processos e projetos Liberdade

Cansaco / barulho Apoio superior

Falhas de estoque: pecas erradas e itens .
essenciais faltam Amizade
Organizagao dos setores Valorizagdo do funcionario

Falta de objetividade

Cansaco / barulho

Falta de comunicacdo sobre o que ocorre

na empresa

Fonte: elaborado pela autora

Esta atividade foi muito importante para a equipe perceber as dificuldade de
cada um, em cada setor, no dia a dia. Foram apresentadas muitas questdes referentes ao
quanto escutam de xingamentos ou reclamagdes de clientes por diversos motivos,
inclusive por motivos ndo ligados a empresa. Segundo Lodi (1989), os colaboradores
que sdo engajados e comprometidos vivem o negdcio e sao tomados pelo mesmo desejo
do fundador, tornando-se seu ‘brago direito’ na empresa. Escutar reclamacdes e ser
acolhedor com os clientes ¢ um sinal de que estes colaboradores estdo engajados e
conseguem enfrentar os desafios didrios sem que interfiram em seu trabalho.

Uma das questdes mais abordadas como ponto negativo foram os problemas de
comunicacdo entre as equipes. Segundo Pieruccini (2002), comunica¢do envolve o todo,

desde a fala até gestos, olhares, corpo. Quanto mais as pessoas s€ comunicam maior o
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entendimento, a produtividade e o bem estar entre os colaboradores (PIERUCCINI,
2002). Os problemas de comunicagdo na empresa interferem em todo o processo de
desenvolvimento organizacional, no entanto a maioria dos pontos negativos elencados
pelos grupos pode ser resolvida através de uma comunicag¢do mais efetiva.

Quanto aos pontos positivos foi unanime a indicacdo de ambiente agradavel,
agilidade nos processos, unido da equipe, apoio dos diretores, valorizacdo do
funciondrio pela direcdo da empresa. Uma equipe coesa, que respeita individualidades,
auxilia o crescimento de todos os individuos, pois fortalece os pontos fortes de cada um.
Por ser uma equipe heterogénea, hda muitas diferencas que a enriquecem, sendo
continuas as trocas de informacao e de experiéncia, embora nem sempre a comunicagao
seja eficaz (PIERUCCINTI, 2002).

Os grupos percebera que, por mais que passem dificuldades, o respeito entre os
membros da equipe deve ser constante e ideias para melhorar os processos devem ser
levadas a dire¢do. Neste encontro, o grupo dois elencou duas ideias para melhorar
procedimentos dentro da empresa — uma referente a area de vendas e a outra, a
expedicdo — ambas foram colocadas em pratica e estdao melhorando os processos. Os
trabalhadores sentiram que sdo parte da empresa, sendo importantes para ela, o que
fortaleceu o vinculo com os valores da organizagdo. Incorporar ideias daqueles que
vivenciam as tarefas também auxilia para que as mudancas sejam mais bem aceitas
pelos colaboradores. Todas estas questdes integram o desenvolvimento organizacional,
pois o funciondrio melhora seu ambiente de trabalho e a gestdo aceita as propostas de

modificag¢do vindas das equipes, favorecendo o contexto laboral .

4.4.4. DESAFIOS COTIDIANOS

Segundo Fischer (2002), a mudanga requer a busca por novos caminhos, uma
transformacgdo gradual, com desafios, facilidades, resisténcias, que vai se adequando a
novas situagdes conforme elas vao surgindo. A proposta desta atividade foi que a equipe
passasse por novos desafios e percebesse que eles nem sempre sdo tdo complicados
quanto parecem, sendo a equipe capaz de supera-los.

Para a atividade, foi proposto que formassem duas equipes e que formassem um
circulo em que os individuos da mesma equipe ndo ficassem um ao lado do outro.
Formado o circulo, foi colocada, no meio, uma caixa fechada. Dentro desta caixa havia
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a proposta de um desafio a ser cumprido pelo participante que fosse escolhido. Foi
sorteado um niimero, quem tivesse o nimero correspondente poderia escolher cumprir o
desafio ou repassar para um membro do outro grupo. Esta troca poderia ser feita trés
vezes, a quarta pessoa deveria obrigatoriamente cumprir o desafio.

O desafio proposto era o seguinte: “Vocé€ foi desafiado a dar um abraco em
todos os colegas aqui presentes. No final, vocé ganhard uma caixa de bombons e
decidird se vai dividir ou ndo com os demais do grupo”.

Os grupos foram heterogéneos quanto a escolha de responder ao desafio. Em um
deles ninguém quis cumpri-lo, demonstrando receio e falta de companheirismo com 0s
membros de sua equipe. Este grupo era composto por funciondrios mais antigos na
empresa e também mais velhos em idade. Geralmente, em empresas familiares, a
confianca e os lagos afetivos sdo fortes e influenciam o comportamento e os rituais dos
colaboradores (OLIVEIRA, 2010). Nota-se falta a este grupo se desenvolver como
equipe, para que possam trabalhar em conjunto, tendo um objetivo comum
(PIERUCCINI, 2002).

No outro grupo, composto por pessoas mais jovens, a situagdo foi oposta. Logo
o primeiro sorteado quis cumprir o desafio. A ideia de colaborag¢do e trabalho em
equipe esta mais desenvolvida nos colaboradores mais jovens, eles aceitam melhor as
mudancas e os desafios e conseguem trabalhar melhor em equipe, buscando a
colaboracdo. Ao final, os dois grupos dividiram o prémio com os colegas.

A ideia central trabalhada foi a importancia do cumprimento dos desafios
diarios, pois nem sempre eles sdo tao dificeis e, se compartilhados, podem se configurar
mais simples do que o imaginado. O desenvolvimento organizacional, sendo uma
constante, promove melhorias na empresa. Os desafios sdo importantes para promover
mudancas (SCHEIN, 1992).

Por estar a empresa familiar em constante transformacao, enfrentar desafios e
apoiar os colegas sdo imprescindiveis para seu bom funcionamento (PIERUCCINI,
2002). Para este tipo de empresa, a solidariedade e a confianca sdo fundamentais,

aproximando seu funcionamento aquele da familia (GRZYBOVSKI; TEDESCO, 1998).

4.4.5. REDE DE COMUNICACAO
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A comunica¢do envolve a troca de informagdes entre as pessoas e a
compreensdo de seu significado (ROBBINS, 2009). Para uma empresa se comunicar de
maneira efetiva, deve englobar todos os seus publicos/setores, pois quanto maior for o
entendimento, melhor serd o bem estar e a produtividade da organiza¢ao (PIERUCCINI,
2002). Para abordar um dos maiores problemas da empresa foco deste estudo, realizou-
se um exercicio de comunicacdo em rede, através de um jogo, desenvolvido durante o
dia de trabalho das equipes, para que exercitassem a comunicacdo como algo rotineiro.

Para esta atividade foi entregue a cada colaborador uma figura geométrica
diferente, sendo sorteado o nome de um colega com o qual cada um poderia se
comunicar. Foi feita para cada participante a descri¢do de sua tarefa. As informacdes sé
poderiam ser trocadas com quem a pessoa tinha sorteado e com quem a tinha sorteado.
Todos poderiam trabalhar normalmente e, ao final do dia, deveriam saber o objetivo da
atividade e seu resultado. Foi explicado que quanto mais trocassem informacdes, mais
rapido e facilmente chegariam ao resultado.

Esta atividade teve grande empenho do grupo. Alguns participantes mostraram
receio de se comunicar com os gestores, outros niao conseguiram compreender a
atividade de inicio, necessitando vdrias explicacdes de diversos colegas. A comunicagao
exerce quatro funcdes essenciais dentro da organizacdo: controle, expressdo das
emogdes, motivagdo, troca de informacdes (ROBBINS, 2009). Comunicar-se com 0s
gestores € essencial para o desempenho do grupo, a partir desta acdo, desenvolvem-se
questdes relacionadas a confianca, aos valores e a identidade. Quando os gestores ndo se
comunicam satisfatoriamente com os funciondrios, podem surgir conflitos, insegurancga,
davidas diversas, ansiedade, medos, menor produtividade (PIERUCCINI, 2002).

Para resolver a atividade, os colaboradores que tiveram acesso ao programa
Skype, utilizado pela empresa, e criaram um grupo para que todos se comunicassem a
fim de resolver o problema proposto. Elaborar estratégias para resolver uma dificuldade
mostra que o grupo estd engajado e trabalhando por um propdsito. Neste processo, o
grupo necessita de um lider, consciente ou nido de sua lideranca, mas que consiga
influenciar positivamente seus colegas de trabalho (OLIVEIRA, 1999)

Ao final do dia, todos se reuniram par comunicar o resultado a mediadora.
Alguns funciondrios ndao sabiam o resultado nem o objetivo, pois nem todos foram
acionados para se comunicarem, mesmo tendo havido um sorteio. Quanto a questdo da
lideranga nesta atividade, o lider ndo conseguiu envolver a todos nos processos
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decisorios, mas considerando que a empresa ainda ndo tem um equipe formada, mas um
grupo, envolver a maioria dos funcionarios na atividade foi um grande avango e ganho
para ela (OLIVEIRA, 1999). Outra questdo a ser considerada é o nimero de receptores
para a troca de informacdes. Tratando-se de vinte e dois colaboradores para receber a
mesma informagdo, embora isto ndo seja da rotina da organizagdo, as chances de
distor¢des e/ou perda de informagdes tornam-se maiores (ROBBINS, 2009).

Para que as perda ou as distor¢cdes ocorram o menos possivel é importante
reforcar a comunicacdo e as atividades com este propésito. A informagdo dentro da
organizacdo deve ser passada no momento certo € na dose certa, estimulando os
membros da equipe a trabalhar em conjunto e a transmitirem mutuamente
conhecimentos e informagdes pertinentes a empresa (PIERUCCINI, 2002).

Percebeu-se que, no grande grupo, a empresa tem problema de comunicacio
entre as equipes. A criacdo de um grupo no Skype auxilia a comunicagdo, porém nem
todos conseguem participar, jid que alguns colaboradores ndo tém acesso a este
programa. A comunicagdo mostra-se mais efetiva entre aqueles que tém mais afinidade
dentro da empresa, sendo menos efetiva justamente entre aqueles que necessitam de

maior interacdo devido a sua atividade.
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5. DISCUSSAO INTEGRADA DOS DADOS

Através das atividades de pesquisa-acdo, verificou-se que a CAR comegou seu
desenvolvimento organizacional de forma positiva. Os colaboradores aceitaram as
atividades propostas pela pesquisadora, pensando tanto em mudangas nos
procedimentos internos como no crescimento pessoal e organizacional.

De acordo com a escala de capital psicoldgico positivo, o perfil psicolégico dos
trabalhadores pode ser considerado positivo, pois os resultados revelam indices altos
referentes a otimismo, esperanca, eficidcia e resiliéncia. Os trabalhadores, em sua
maioria, demonstram otimismo e eficicia no atendimento as mudancas que a empresa
apresenta em seus processos. No entanto, o resultado da escala de resiliéncia demonstra
que os colaboradores ndo se sentem fortes frente a situacdes adversas no trabalho. Isto
pode ser explicado porque, quando ocorrem erros nos processos, os colaboradores
sentem-se culpados, ndo analisando nem corrigindo seus erros.

Todas as capacidades psicoldgicas estdo interligadas e podem ser melhoradas
simultaneamente, segundo Luthans (2004). Ao se fortalecer o autoconhecimento, o
desenvolvimento organizacional poderd ocorrer de forma espontinea, sem gerar
inseguranga nos trabalhadores. Pelos indices verificados na escala de capital psicolégico
positivo, percebe-se que nenhuma das quatro capacidades psicoldgicas gerou um indice
baixo, o que significa que os colaboradores evoluem positivamente frente a situacdes
surgidas na empresa. Estas capacidades psicolégicas mostram que o desempenho, a
satisfacdo, o clima organizacional e o comprometimento s3o positivos na empresa,
auxiliando no desenvolvimento pessoal e da organizacdo (OLIVEIRA, 2011).

Quanto as atividades realizadas, percebeu-se que os colaboradores crescem e se
desenvolvem através das vivéncias. Perceber seus papeis dentro da empresa, através de
personagens, auxiliou a redefinir comportamentos, melhorando o rendimento e as
relagdes interpessoais no trabalho. Para Chiavenato (1996), mudancga € a passagem de
um estado para outro, o que permite transformar, rever alternativas e conciliar novos
caminhos. As atividades sobre os pontos positivos e negativos, o antincio e o desafio,
possibilitaram este tipo de reflexdo. As alternativas de mudanga iniciam no momento
em que o individuo comeca a pensar sobre seus atos € suas agdes no trabalho. Isto
permite o desenvolvimento organizacional, através de pequenas agdes, geradas, na
empresa, ao longo do tempo.
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Outro ponto indicado pelos colaboradores como importante para o
desenvolvimento foi a comunicacio. Eles perceberam que a empresa tem falhas na
comunicacdo entre as equipes. Visando a este aspecto, foi desenvolvida a atividade rede
de comunicacdo, realizada com €xito por todos os trabalhadores, tendo eles conseguido
se aproximar da gestdo na busca de informacdes cotidianas.

Empreendimentos familiares, como a CAR, caracterizam-se, na fase inicial, mais
como empreendedoras e, por vezes, como paternalistas, o que auxilia a desenvolverem
os valores organizacionais muito parecidos com os da familia (LODI, 1998). Estas
empresas assumem uma forma mais profissionalizada e mais formal apds determinado
tempo, através do desenvolvimento organizacional.

Pelo D.O., a empresa coloca-se de forma mais competitiva no mercado, por
possuir gestdo de pessoas e equipes mais efetivas, contando com individuos que tém
orgulho de fazer parte da organizacdo e sdo fiéis ao trabalho. Em consequéncia, a
eficacia e efetividade aumentam, melhorando a qualidade do trabalho.

As caracteristicas bdasicas de empresas familiares estdo presentes na empresa
CAR, Confianca miutua, lacos afetivos fortes, necessidade de demonstrar dedicacdo a
empresa, valores organizacionais parecidos com os da familia, fidelidade, jun¢do do
emocional e do racional em diversos momentos na gestdo podem contribuir para o
desenvolvimento organizacional, j& que, por se tratar de uma empresa familiar, a

existéncia destas caracteristicas s@o essenciais para seu bom funcionamento.
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6. CONSIDERACOES FINAIS

O objetivo geral deste trabalho foi analisar, na empresa CAR, os processos de
desenvolvimento organizacional, através da pesquisa-ac¢ao. Este objetivo foi alcangado
pela consecucdo dos objetivos especificos definidos para este trabalho, conforme
explanado a seguir.

O primeiro objetivo especifico visava verificar o capital psicolégico positivo dos
colaboradores. Evidenciou-se, através dos dados obtidos, que a equipe € otimista e
esperangosa em relacdo a organizacdo, assim como o0s gestores s3ao otimistas e
esperangosos em relagdo aos colaboradores. Ha troca mutua de sentimentos em relagdo
a estas duas capacidades psicoldgicas, o que engrandece o envolvimento e a relagdo
interpessoal entre gestdo e colaboradores no trabalho, aumentando a efetividade da
empresa.

O segundo objetivo visava promover acdes e desenvolver andlises dos
comportamentos na organizacao. Através das atividades promovidas pela pesquisa-acao,
verificou-se que os trabalhadores estdo dispostos a melhorias continuas no trabalho,
querendo se autodesenvolverem e desenvolver a organizacdo como um todo. Apesar de
haver dados que, por vezes, mostram-se opostos, como o baixo indice de resili€ncia no
capital psicolégico positivo e a demonstracdo, em atividades, de serem fortes e
tolerantes no enfrentamento de adversidades, as equipes vém crescendo e seus
integrantes acreditam que podem evoluir cada dia mais.

O terceiro objetivo visava promover reflexdes que levassem a mudancas na
atuacdo dos gestores, retroalimentando as acdes de desenvolvimento organizacional.
Esta ndo foi uma tarefa facil perante gestores que ainda estdo engessados por processos
antigos, porém que dao certo, no entanto € importante que o D.O. aconteca na empresa
CAR. Levando em consideracdo que procedimentos internos foram modificados e que a
estrutura da sede empresarial triplicou em relacdo ao local anterior, o D.O. auxiliard nas
mudancas e na evolugdo da empresa, tanto no ambito da gestdo estratégica quanto na de
gestdo de pessoas.

Valores e identidade organizacional constituem um ponto forte da empresa. A
valorizagdo da gestdo paternalista, a aproximacdo afetiva com os funciondrios, a
confianca mutua fazem com que a organizacdo seja vista pelos trabalhadores como

excelente local para trabalhar. A gestdo, embora tenha processos engessados e mostre
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dificuldades para modificar certas estratégias, funciona com exceléncia. Isto reforca a
empresa familiar e a fortifica. O desenvolvimento organizacional propde exatamente
que a organizacao cresga e fortifique-se sempre mais.

A empresa CAR tem uma equipe na qual predominam os participantes
comprometidos com os valores da organizacdo. Pautados pela seguranca e pela
confianca que os fundadores passam, eles trabalham em conjunto, alcangando a maioria
dos resultados esperados. Sdo pessoas que aderem aos valores e a identidade
organizacional com facilidade. Neste contexto, os desafios do desenvolvimento

organizacional impulsionam as equipes da empresa familiar a se tornarem mais efetivas
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Pesquisa Capital Psicolégico

Anexo 1

Disconcordo
Totalmente

Discordo

Nem
concordo,
nem discordo

Concordo

Concordo
Totalmente

Sou capaz de resolver problemas no meu
trabalho

Eu espero ter conhecimento suficiente para
crescer no trabalho

Eu posso encontrar muitas maneiras de
realizar meus sonhos no trabalho

Fico mais forte apds enfrentar demissao no
trabalho

Sou capaz de cumprir as obriga¢des do meu
trabalho

Eu acredito que tudo dard certo comigo no
meu trabalho

Fico mais forte apds enfrentar mudancas no
trabalho

Eu espero ter energia suficiente para ser
bem-sucedido no trabalho.

Sou capaz de dominar a tecnologia do meu
trabalho

Fico mais forte apds enfrentar desafios no
trabalho

Eu acredito que dias melhores virdo no meu
trabalho

Fico mais forte apos enfrentar perdas no
trabalho

Eu espero ter experiéncia suficiente para me
sair bem no trabalho

Eu posso achar formas para mostrar ao meu
chefe que fagco bem feito o meu trabalho.

Fico mais forte apds enfrentar dificuldades
no trabalho

Sou capaz de dominar os procedimentos
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novos que surgem no meu trabalho

Eu acredito que coisas boas acontecerao
comigo no meu trabalho

Eu espero ter planos para meu futuro no
trabalho.

Eu posso descobrir caminhos para atingir
meus objetivos no trabalho.

Sou capaz de realizar tarefas complexas no
meu trabalho

Eu posso pensar em muitas maneiras de
resolver um problema no trabalho

Fico mais forte apds enfrentar intrigas no
trabalho

Sou capaz de ser criativo no meu trabalho

Eu acredito que o amanha serd melhor no
meu trabalho

Fico mais forte apds enfrentar inveja no
trabalho
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Apéndice A

Roteiro de Entrevista com Gestores

1) Qual a tua expectativa em relacao aos funcionarios?

2) Quando contratas alguém o que espera deste novo colaborador?

3) Acredita que os colaboradores alcancem os resultados esperados pela
gestao?

4) Acreditas que a empresa da todo o suporte necessario para os resultados
serem alcancados?

5) Acreditas que os colaboradores sio capazes de resolver os problemas de
trabalho?
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6) Acreditas que os colaboradores tem confianca e perseveranca em relacao a
empresa?

7) Acreditas que os colaboradores se ajudam frente as dificuldades do dia a
dia?
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Apéndice B
Regras atividade Rede de Comunicac¢ao

Atividade:
Vocé recebeu uma figura. Sua tarefa é comunicar para o colega que vocé sorteou qual
€ a sua figura e tentar descobrir qual o objetivo da atividade.

Para um gestor ¢ um colaborador foi entregue o objetivo e o resultado,
conforme:
Sua fungdo é ser o dono do objetivo desta atividade.
Todos receberam figuras diferentes, porém todas elas tém um ponto em cada desenho,

por exemplo:
N

O objetivo é: todos se comunicarem.

O resultado é: chegarem a conclusdo que todos tém um ponto no meio de sua figura
geométrica.
Vocé nao pode entregar o objetivo de forma clara.

Vocé ndo pode comunicar o resultado ao mediador.

E:
Sua fungdo é ser o dono do objetivo desta atividade.
Todos receberam figuras diferentes, porém todas elas tém um ponto em cada desenho,

por exemplo:
AL

O objetivo é: todos se comunicarem.

O resultado é: chegarem a conclusdo que todos tém um ponto no meio de sua figura
geométrica.

Vocé deve ser claro sobre o objetivo desta atividade.

Vocé ndo pode comunicar o resultado ao mediador.
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