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RESUMO

Hoje no Brasil, as empresas familiares somam 75% do mercado, porém, por
vezes, ha uma dificuldade de gerenciamento por parte dos empresarios, sendo
na parte de gestdo de pessoas, processos e finangcas devido a falta de
profissionalizacao. A presente pesquisa analisa modelos de gestdo de pessoas,
a impessoalidade nas relagdes de trabalho e profissionalizagdo da gestdo com
um estudo baseado na Krause Corretora de Seguros, empresa que se encaixa
nos moldes de familiar de pequeno porte. Para a conclusao deste estudo foi
utilizada a pesquisa qualitativa com aplicagdo de questionario para fazer um
panorama da empresa estudada, analise participativa e por observacao pelo
autor. Esta pesquisa demonstrou que modelos utilizados estdo trazendo alguns
beneficios e alguns maleficios, ficando evidente a necessidade de remodelagem
em alguns processos e estratégias, a exemplo da impessoalidade na gestao de
pessoas.

Palavras-chave: Gestdo de pessoas. Empresas familiares. Empresas de
pequeno porte.



ABSTRACT

Today in Brazil, family businesses account for 75% of the market, but sometimes
there is a management difficulty on the part of entrepreneurs, being in the
management part of people, processes and finances due to the lack of
professionalization. The present research analyzes models of people
management, impersonality in work relationships and management
professionalization with a study based on Krause Corretora de Seguros, a
company that fits in the mold of small family. For the conclusion of this study was
used the qualitative research with application of questionnaire to make a
panorama of the company studied, participatory analysis and by observation by
the author. This research demonstrated that the models used are bringing some
benefits and some harms, making evident the need for remodeling in some
processes and strategies, such as impersonality in people management.

Key words: People management. Family businesses. Small businesses.
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INTRODUCAO

As empresas familiares constituem um tipo particular de empresa, em que
uma familia interage, assumindo fung¢des na condugdo de negdcios, com
diversos graus de relagdo entre seus membros. Conforme Leite (2002), as
empresas de cunho familiar tém por caracteristica propria, serem as maiores
propulsoras do desenvolvimento e bem-estar social e econémico do ambiente
em que estdo inseridas. As empresas familiares ndo tém grande participagéo no
mercado apenas no Brasil.

Segundo dados do Portal da Hotelaria (2016), cerca de 75% de todas as
companhias do mundo s&o familiares e responsaveis entre 40 a 80% da geracéo
de emprego. Nao sendo apenas no Brasil que tomam conta de grade parte do
mercado, mas também cerca de 90% das empresas do Japao e 94% das
empresas da Italia sdo de cunho familiar.

Esta monografia propbs explorar os modelos da gestdo de pessoas, a fim
de confrontar com a realidade da Krause Corretora de Seguros (KCS), empresa
familiar de pequeno porte de consultoria e comercializacdo de todos os ramos
de seguro, além de entender os contratempos que uma empresa familiar de
pequeno porte pode enfrentar quando esta fadada a uma relagdo de trabalho
sem impessoalidade, considerando: os valores carregados pelos donos e
traduzidos pelos colaboradores, a cultura organizacional e as caracteristicas
tipicas da corporacdo. Também pode-se colocar no rol das dificuldades que esta
sendo estudada e analisada, o nivel raso de profissionalismo dos processos dos
recursos humanos.

A presente pesquisa busca ajudar a entender e, possivelmente, intervir
em alguma necessidade ou dificuldade que se torne visivel aos olhos desta. A
corporagao costuma manter seus funcionarios por muito tempo na organizacao
e sempre préoximos entre si. Além disso, os soécios adotam uma gestdo
participativa, permitindo que os funcionarios contribuam na tomada de decisoes,
sugiram estratégias e alternativas e até mesmo discutam questdes de ordem
pessoal.

A profissionalizacdo das Empresas Familiares (EF) é de extrema
necessidade, seja ela na parte administrativa, juridica, contabil e de Recursos

Humanos. Grande parte delas ndo levam em consideracéo essa hipétese muito
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a sério, podendo acarretar em dificuldades ao longo do tempo. Como explica
Bonaccorsi (2016)", a falta de profissionalizagao nas organizacdes de operagéo
familiar, conflitos entre os parentes presentes na entidade e a desordem
financeira com a mistura dos gastos empresariais com 0s pessoais trazem
diversos transtornos e por consequéncia acarreta o curto periodo de vida de
algumas empresas nestes moldes.

As pesquisas deste estudo serviram para propor sanar uma necessidade
real da KCS de rever os seus processos, pois a centralizagao do poder, relacéo
muito pessoal com seus colaboradores e a excegao se sobrepondo as regras,
as deixando maleaveis demais de forma nao saudaveis e trazendo queda na
produgao

Além desta introducdo, ainda se apresenta a fundamentagao teorica,
levando em consideracdo o ambiente da empresa familiar, suas caracteristicas
na Gestado de Pessoas (GP) e a sua relagdo com elementos tedricos sobre a
relacédo entre praticas de gestdo de pessoas e valores em empresas familiares;
a terceira parte comporta a metodologia; em seguida, nos resultados, sera

descrita a forma utilizada na empresa Krause Corretora de Seguros.

1. JUSTIFICATIVA

Conforme pesquisa do Instituto Brasileiro de Geografia e Estatistica
(IBGE), divulgado pelo G1 — Portal de Noticias da Rede Globo de Comunicagéo,
0S pequenos negocios cresceram substancialmente, em 4,4%, entre os anos
2012 e 2016 empregando mais da metade dos trabalhadores brasileiros.
Empresas cujo quadro de pessoal chega até cinco colaboradores sdo os
responsaveis por essa alternancia nas estatisticas.

Conforme mostra a Figura 1, é possivel perceber que a crise econémica
vivida no Brasil teve por uma de suas consequéncias a alavancagem dos
negocios através de empresas de pequenos portes, tendo um significativo
aumento no percentual em quase 5% alcangados por ela no que tange a

empregabilidade dessas organizagdes.

" Dados coletados da reportagem do jornal Estado de Minas com o advogado Mateus Bonaccorsi,
especialista na area juridica de empresas de gestao familiar de pequeno porte.
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A segquir, a Figura 1 traz um gréafico detalhando esse contexto:

Figura 1: Raio X dos empregadores

Raio X dos empregadores

Metade dos brasileiros empregados trabalha em
pequenas empresas

por numero de trab

Fmpresa hadore
.‘ : . mnd 11¢ bou
] ¥ |

2012 46,7 29,8

Fonte: IBGE. 2017.

O dificil momento econdmico vivido no periodo pesquisado trouxe
grandes dificuldades para as empresas que, por sua vez, foram forcadas a
desencadear demissdes. A partir desse cenario, € notério que novos
empresarios se lancaram no mercado. De acordo com o Raio X dos
empregadores, fica claro que houve redu¢do nas empresas que empregam 51
OouU mais pessoas, enquanto as pequenas que se limitam a cinco funcionarios
cresceram.

Além das adaptagbes que o mercado passou devido ao momento
econdmico outros motivos geraram essa tendéncia apresentada na Figura 1: a
aprovacgao da reforma trabalhista e o avango tecnolégico gerando oportunidades.

Sendo assim, fica evidente a necessidade de aprofundamento nos
modelos da gestdo de pessoas a serem diagnosticados como adequado para
empresas caracterizadas por serem de cunho familiar de pequeno porte.

Por fim, cabe destacar a relevancia da presente analise especialmente
por unir teoria académica a questdes empresariais plenamente aplicaveis visto
que modelos desenvolvidos com muita pesquisa e testes praticos dao
consisténcia a quem as utilizam. Nas proximas segdes estdo compreendidos,
respectivamente, os modelos e formas de gestdao de pessoas eficientes, em
seguida, a pessoalidade nas relagdes de trabalho, posteriormente, o nivel de
profissionalismo da gestdo nas empresas de pequeno porte e por fim esta

colocado um panorama da gestao de pessoas na companhia estudada.
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1.1. OBJETIVOS

1.1.1. Objetivos Gerais

Analisar modelos de gestdo de pessoas com intencao de profissionalizar

a administragao dos recursos humanos da Krause Corretora de Seguros.

1.1.2. Objetivos Especificos

1. Estudar os modelos de gestao de pessoas.

2. Investigar possiveis consequéncias da pessoalidade nas relagcbes
de trabalho.

3. ldealizar a formalidade nos processos da organizagéo.

4. Compreender o comportamento humano no ambiente de trabalho.

2. FUNDAMENTAGAO TEORICA

Esta secdo é de extrema importancia, porque “apos a critica se inicia a
ordenacgédo das ideias coletadas, tendo em vista o problema investigado, os
objetivos da investigacéo, as teorias relevantes” (KOCHE, 2011, p. 132).

Analisando a gestdo de pessoas em empresas, nos moldes de
organizacdo familiar de pequeno porte, € necessario entender os modelos
amplamente debatidos por autores, analisar as relagcdes de trabalho no ambiente
organizacional, o nivel de profissionalismo em que se enquadra a cultura da
corporacdo e por fim tracar um panorama do que se tem na entidade,
possibilitando assim, intervencées pontuais quando, de fato, carecer.

As origens, a historia e os valores individuais dos fundadores marcam a
vida das organizagdes, pois a postura de quem comanda, deve ser refletida ou
confrontada por quem as segue, os colaboradores. Abrindo assim, a perspectiva
da consideragao de aspectos culturais presentes nessas decisdes e acoes,

proprios a cultura organizacional e nacional.



16

2.1. 0S COMPONENTES DOS MODELOS DE GESTAO DE PESSOAS

A gestéo de pessoas, segundo Chiavenato (2009), € a administragéo do
relacionamento da maquina humana que atua nas empresas, de acordo com
suas fungdes, buscando um objetivo comum para a organizagdo e seus
individuos. Além disso, considera ainda o conjunto de processos e agdes com
técnicas previamente estabelecidas, gerenciando o desempenho a fim de
fomentar as capacidades humanas da empresa.

A figura 2, mostra a seguir as competéncias que cabem a area de

Recursos Humanos (RH).

Figura 2: papéis do Recursos Humanos

Foco estratégico
Futuro

Agente de
mudanca

Processos Pessoas

. | +
Especialista

administrativo

Foco operacional
Cotidiano

Fonte: ULRICH, D. 2003.

Desmembrando a Figura 2, Avilla e Esteca (2015, p. 22) explicam os 4

focos estratégicos dos papéis do RH:

O setor de recursos humanos tem a responsabilidade de
criar uma infraestrutura organizacional por meio da
exceléncia nos servigos oferecidos e da eficiéncia dos
processos administrativos. Com a atuacao do gestor de
pessoas, cabe a area de RH estimular a contribuigdo dos
colaboradores, o comprometimento e a capacitagao,
quando necessario. Na fungdo administrativa da
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infraestrutura da empresa, os profissionais de RH criam
e desenvolvem processos para contratagao, avaliagao e
treinamento dos funcionarios. Esses profissionais atuam
também na melhoria de processos da area de RH, bem
como em outras areas, com vistas a reduzir custos e a
melhorar a eficiéncia das atividades da empresa.
Quando os colaboradores se tornam competentes e
dedicados, o know-how se torna um importante ativo
mensuravel refletido nos resultados financeiros da
empresa.

Buscando entender os aspectos necessarios para insergéo da gestédo de
pessoas numa corporacgao, Wright & McMahan (1992), no idos da década de 90,
tais pontos ainda permanecem atuais: a estratégia, o comportamento e os
recursos da organizagdo. Comegando pela estratégia, Sisson e Storey (2000)
entendiam que as pessoas eram 0s recursos para o alcance da vantagem
competitiva, deveria também haver uma afinidade entre as politicas e as praticas
de emprego, conhecida como alinhamento interno. E quando o relaciona este
com a estratégia, observando o ambiente de concorréncia, chama-se
alinhamento externo.

Analisando sobre o comportamento, Schuler e Jackson (2007) acreditam
que diferentes estratégias requerem variados comportamentos. Quando uma
estratégia é estabelecida como desafio, é pertinente que o comportamento seja
aguerrido, batalhador, determinado para que alcance o objetivo. Ja quando a
estratégia é atendimento mais personalizado, é necessario um comportamento
mais preocupado com os detalhes, observando as caréncias minuciosamente.

De toda forma, este comportamento individualizado, de maneira
particular, deve tomar o mesmo rumo entre os colaboradores. Ainda neste
sentido, Paauwe (2004) considera que os processos de institucionalizagao
tendem a trazer a estabilidade, legitimidade e homogeneidade dos processos e
comportamento na empresa, mas reconhece o poder das pessoas como agentes
de mudangas e de desinstitucionalizagcdo, justamente pela individualidade
intrinseca de cada um dos colaboradores na institui¢ao.

No aspecto dos recursos da organizagdo, podendo ser tangivel ou
intangivel. Os recursos fisicos e as capacidades dos colaboradores sdo bons
exemplos. Conforme Dutra (2001), os aspectos intangiveis podem ser raros,
insubstituiveis e ndo facilmente copiaveis que da grande forga na vantagem

competitiva sustentavel da empresa. Entdo, o investimento em capacidade
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intelectual, comportamental e estratégico formam a cadeia de processos que
terao como diferencial dentro da corporacéao.

A cultura organizacional ou corporativa, de acordo com Chiavenato (2004,
p. 165) “é o conjunto de habitos e crengas, estabelecidos por normas, valores,
atitudes e expectativas, compartilhado por todos os membros da organizagao.
Ela se refere ao sistema de significados compartilhados por todos os membros
e que distingue uma organizacdo das demais”. Assim, ficando evidente que a
empresa tende a seguir rumos de acordo com a visao e principios praticados
pelo lider.

Seguindo as consideragdes de Pires e Macédo (2006), fica claro que a
cultura organizacional € de extrema importancia, e chega a ser apontada como
peca chave no entendimento das a¢gées humanas na organizagao e funcionando
criteriosamente como um padrao coletivo facilmente identificado nos grupos, as
percepcdes, pensamentos, sentimentos e modo de agir. E necessario que os
colaboradores da organizagao estejam em consonancia com os principios que
norteiam a missao, visao e valores da empresa, pois caso contrario conflitos
poderiam ser inevitaveis.

Para isso, elementos ha de serem observados, como exemplifica a figura

3 bem retratado por Fonseca (2015) a seguir:

Figura 3: elementos dos componentes do Modelo de Gestao de Pessoas.

Politicas

Fonte: FONSECA, Glaucia Falcone. 2015

Desta forma, entende-se que principios, politicas, processos, estilo
gerencial e estrutura formam o conjunto necessario para desenvolver a Gestao
de Pessoas. Esse script € peculiar a cada empresa, principalmente quando
familiar e de pequeno porte, pois seguem cada um dos pontos de maneira mais

centralizada de acordo com os anseios do dono.
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Ainda de acordo com Fonseca (2015), o Quadro 1, adaptada com os seus
conceitos, a seguir resume o contexto necessario para o desenvolvimento de

uma consistente e eficiente gestdo de pessoas.

Quadro 1: Modelo de Gestdo de Pessoas: definicao, elementos componentes e fatores

condicionantes:

Estéo ligados aos valores e crengas. Algo que é definido e deve

ser seguido. Um bom exemplo é a honestidade dentro de uma

Principios empresa, que quando € determinada como um de seus

principios, tem de ser levada em conta a cada decisao na
organizagao.

Sao consideradas as diretrizes de longo e médio prazo. Com
Politicas isso definido, é praticada as orientagdes e integragdes dos
processos culminando nos objetivos estabelecidos.

Sé&o conjunto de procedimentos estabelecidos que visam chegar

Processos o . . . e
a um objetivo especifico previamente definido nas Politicas.
Estilo E o modo de gerir que o gestor se utiliza para determinar os
Gerencial limites e padrbes de comportamento.
E o layout organizacional que forma o modelo de operacéo e a
Estrutura y 9 d perag

estruturagéo especifica da organizagao

Fonte: FONSECA, Glaucia Falcone. (2015. 8 p)

Outro aspecto importante é a necessidade de entender que o
comportamento humano e a forma de agir dos colaboradores dentro da
organizagado. A subjetividade individual deve se enquadrar ou adaptar ao
ambiente em que se insere, havendo um entrosamento dinamico do que é
proposto e entregue.

Quando os quadros estratégico, tatico e operacional estdo alinhados
dentro do ambiente de trabalho juntamente com os processos da entidade,
naturalmente os resultados aparecem. Esse alinhamento é consequéncia do
planejamento estratégico. “Planejamento estratégico € o processo administrativo
que proporciona sustentagdo metodoldgica para se estabelecer a melhor direcéo
a ser seguida pela empresa, visando ao otimizado grau de interagdo com os
fatores externos. ” (OLIVEIRA 2010, p. 17-18)
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O modelo de gestao de pessoas sugerido por Vergara (2009), sugere que
as empresas devem observar alguns processos: motivacionais, trabalho em
equipe, lideranca e recompensas.

No aspecto motivacional, ela considera que a motivacdo € intrinseca,
assim ndo se pode falar que alguém vai motivar outrem, pois ninguém motiva
ninguém. Cada um que se motiva. Tudo que vem de fora sdo estimulos ou
incentivos que provocam esta motivagao interna.

Na mesma linha de raciocinio, complementa-se o entendimento de
Chiavenato (1995), que ja na década de noventa apontava como obvio que as
pessoas sao individualmente diferentes no que tange a motivagado porque os
valores morais, éticos e sociais divergem, as necessidades também sao
diferentes, produzindo variados comportamentos e entendimentos sobre uma
mesma perspectiva. Dificultando ainda mais a padronizagdo de
comportamentos, 0 mesmo individuo pode ter variagdbes comportamentais, de
valores e de capacidades conforme o tempo, experiéncias e influéncias diversas.

A figura 4 consegue demonstrar o entendimento de Chiavenato (1995) e

Vergara (2009) sobre as motivagoes:

Figura 4: O modelo basico de motivagdo de Chiavenato (1995)

A PESSOA

Mecessidade

(desejo) -
E stirmulo {causa) o EnEEn D bjetivo

Desconforto

Comportamento

Fonte: Chiavenato (1995)

Assim sendo, fica claro que as motivagdes pessoais se dao do interior
para o exterior, ou seja, considerando a subjetividade da sua ideologia, posicéo
social, nivel intelectual, suas necessidades e desejos. Entdo, o que vem do
externo pode instigar essas motivagoes.

A lideranga na organizacgao € outro fator fundamental das organizagdes,
sendo o lider, o principal responsavel por buscar a motivagdo dos seus

colaboradores. Em um dado momento, se tinha a percep¢ao que a lideranca era
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a postura rigida do chefe, porém esta visdo ficou ultrapassada, pois a
centralizacao do poder era maléfica a organizagado. Num mundo que demanda
velocidade de resposta, servia como uma disfungao da burocracia que apenas
trazia atrasos aos procedimentos e as solu¢des de problemas.

Sendo assim, o trabalho em equipe virou extremamente necessario as
empresas, visto que todos tém participagdes nas decisdes, o que traz maior
precisdao e também motivagao, pois os funcionarios se sentem importantes a

cada decis&o que ele participa, conforme considera Souza Neto (2010, p. 1):

A geréncia tradicional, do tipo que centraliza a atividade
pensante e delega o operacional, dando ordens e
controlando todo o tempo, caiu de moda. Num mundo
cada vez mais voltado para os valores individuais, em
que se busca muito além da aptiddao fisica dos
colaboradores, uma nova forma de dirigir empresas se
impde. (...) Esperava-se, do lider de ontem, que ele
aprendesse pela organizacao, deixando ao restante da
equipe a tarefa de apenas realizar. Demanda-se, hoje,
uma lideranga que procure entender e acelerar o
processo de aprendizado organizacional, permitindo e
incentivando o pensamento e a agao integradora em
todos os niveis. Sai o chefe que assegura o
cumprimento de metas quantitativas de produgéo, entra
o condutor de pessoas, capaz de tirar delas o que tém
de melhor, em beneficio delas préprias, na medida em
que realizam seus potenciais, e da organizagao com que
colaboram.

Com base nas reflexdes iniciais, € possivel decifrar as consequéncias que
as recompensas podem trazer para o bem ou para o mal organizacional. Como
destaca Chiavenato (2008) as recompensas n&o so6 incentivam os colaboradores
a ajudar o crescimento da empresa, mas também com o comprometimento do
mesmo com a organizagao, visto que essas recompensas vém atraveés de custos
para a empresa e se nao houver retorno, a continuidade daquele negdcio fica
inviavel, trazendo perdas a empresa e também ao préprio recompensado.

O mercado de trabalho tem forte exigéncia e para manter o empregado
na empresa e motivado, além de muitos outros aspectos, € necessario que
receba a remuneracao financeira condizente com o que o mercado concorrente
pratica. “A competitividade externa enfoca trés aspectos essenciais, entre eles
estdo: pesquisar o mercado (o que a concorréncia esta pagando), estabelecer o
patamar de remuneragdo que reflita a politica de competitividade externa e

implantar programas para atingir este patamar estabelecido” (MILKOVICH 2000,
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p. 382) e os modelos estudados sejam confrontados com a realidade da
empresa.

E de extrema necessidade abordar as relagdes de trabalho, aspecto que
pode ser decisivo para a organizagao, pois tais modelos amplamente analisados
tém sua eficiéncia colocada em risco a depender da pessoalidade com que as
relacbes no trabalho sdo postas em praticas. “Processos utilizados para criar
condigdes ambientais e psicologicas satisfatérias para as atividades das
pessoas. Incluem administragao da disciplina, higiene, seguranga e qualidade de
vida e manutencéo de relagdes sindicais” (CHIAVENATO, 2008, p. 16).

Seguindo todo o contexto dos autores supracitados, € evidente que
modelos antes seguidos, tais como centralizagao de poder, ja ndo sdo mais tao
usuais, pois ficaram obsoletos e ultrapassados. Ja modelos de delegacdo de
tarefas e inclusdo dos colaboradores no processo decisorio torna-se congruente
com a eficacia e por isso, ja amplamente adotados.

Para que os modelos de gestdo de pessoas consigam ser eficientes, &
necessaria uma analise das relacdes de trabalho dentro da organizagao, sendo
assim, na proxima secao esta posto o estudo aprofundado neste sentido,
analisando os pontos positivos e negativos acerca da pessoalidade dentro da

organizagao.

2.2. A PESSOALIDADE NAS RELACOES DE TRABALHO

Para lancar o entendimento sobre as Relagbes de Trabalho em uma
empresa de pequeno porte, € necessario assimilar que é de grande relevancia
os valores, principios e cultura do pessoal no qual estdo inseridos. Entdo, o
estabelecimento da missao, visdo e valor por parte da empresa tem que ser
claramente desenvolvido para com os colaboradores a fim de criar uma sintonia
dos desejos de ambos.

Como destacaram Terence e Escrivao Filho (2001) a pessoalidade,
subjetividade individual nas crengas, valores e principios s&do muito particulares.
Desta forma, é necessario que a empresa identifique cada um desses aspectos
para que suas expectativas e interesses sejam congruentes. Sintetizando este
pensamento, € notdria a necessidade de convergéncia dos desejos dos lideres

e funcionarios dentro de um ambiente tdo aproximado.
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A empresa de gestdo familiar €, um contraponto, resultado de uma
convergéncia de modelos opostos, cujo encontro proporciona um conflito, que
ao tentar solucionar, fica dificil proteger a empresa, na sua racionalidade e
impessoalidade, pois ela traz consigo as emoc¢des familiares. Os chefes
escolhem, por muitas vezes, ignorar a realidade da situacdo por meio da
negacdo e da idealizacdo; os fatos sdo ignorados, e a histdria,
consequentemente, acaba a se repetir. Essa forma de nao lidar com os fatos
veridicos tem sua origem na crenga de que o mundo é um lugar, por vezes,
bastante perigoso e que é preferivel ficar juntos, sem medir consequéncias, do
que enfrenta-lo imparcialmente.

Porém, autores como Chiavenato (2008) e Vergara (2009) consideram
este entendimento um mito, desmascarado pelos numeros, de que empresas de
cunho familiar ndo conseguem desempenhar bem os processos de gestédo
eficaz.

Para demonstracdo de cases de sucesso de empresas, nacionais e
internacionais que estdo entre as maiores do mundo, havendo participacao
familiar na gestao, que se utilizaram da profissionalizagao e impessoalidade no
seu modelo de gestdo e na sua operagdo, estdo apresentadas a seguir nos
Quadros 2 e 3:

Quadro 2: Maiores empresas familiares brasileiras

Maiores Empresas Familiares Brasileiras
Posicao Tempo Posicao
Brasil Empresa de Familia Mundial
mercado
1@ Itat Unibanco 68 anos Moreira Sales 182
2@ JBS 63 anos Batista 243
32 Oderbrecht 72 anos | Oderbrecht e Gradin 262
42 Metalurgica 115 Gerdau e 708
Gerdau anos Johannpeter
52 Votorantim 98 anos Moraes 1262

Fonte: Adaptado do ENEF (2016)
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No Brasil, as 5 maiores empresas de gestdo familiar estdo entre as 126
do mundo e todas elas cinquentenarias que passaram por sucessao familiar e

provam que a possibilidade de boa gestao por parte de familias.

Quadro 3: Maiores empresas familiares mundiais

Maiores Empresas Familiares Mundiais
IIT/I?JSr:g?aci Empresa Tne“rer;gg ddoe Familia
12 Walmart (EUA) 54 anos Walton
22 Volkswagen (Alemanha) 80 anos Porsche
32 Berkshiere (EUA) 62 anos Buffet
42 EXOR (Itélia) 98 anos Agnelli
52 Ford (EUA) 113 anos Ford

Fonte: Adaptado do ENEF (2016)

Além das informagbes dos quadros 2 e 3, o Encontro Nacional de
Empresas Familiares ENEF (2016) informa que 40% do PIB brasileiro é
proveniente das empresas familiares e sao elas que empregam 75% da méo de
obra do pais.

Segundo Chiavenato (2008), a teoria classica e das relagdes humanas &
o conjunto das teorias administrativas responsaveis pelo surgimento da
burocracia no ambiente organizacional, juntamente com a necessidade de um
modelo a ser seguido pela empresa como parametro. E a complexidade da
extensao das novas empresas sugeriram o estilo burocratico para organizar e
padronizar os procedimentos da entidade.

Segundo Maximiano (2000), a burocracia fixa as regras e normas técnicas

para o desempenho de cada cargo:

o O ocupante do cargo nao pode fazer o que quiser, mas o que a burocracia

impde que ele faca;
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e Adisciplina no trabalho e o desempenho no cargo sao assegurados por um
conjunto de regras e normas, que tentam ajustar o funcionario as
exigéncias do cargo e das organizagoes;

e Todas as atividades de cada cargo sao desempenhadas segundo padroes
claramente definidos.

Conforme Weber (1940), ja na década de quarenta, atual e usual até hoje,
trés pilares da burocracia eram o0s principais responsaveis pela ascensao
empresarial eficiente nos moldes familiares ou néo, e independente do seu
tamanho: formalidade, impessoalidade e profissionalismo. O quadro 3 traz estes

conceitos de forma clara e objetiva definindo cada um dos aspectos:

Quadro 4: Teoria das Organizagbes

Sao normas e regulamentos explicitos que constituem as
organizac¢des. Sado chamadas de leis, que estipulam os direitos e
deveres dos participantes (controle). No geral, a organizagao é
Formalidade ligada por normas e regulamentos previamente estabelecidos que
definem seu modo de funcionamento. Percebe-se também, que
neste aspecto a organizacao conta com um carater formal em seu

meio de comunicagao e procedimentos.

Essa caracteristica sao as relagées entre as pessoas que integram
as organizagdes burocraticas. Geralmente sao governadas de
acordo com os cargos que ocupam e seus direitos e deveres. E
Impessoalidade |importante ressaltarmos, que a distribuicdo das atividades da
organizacao também é feita de modo impessoal, ou seja, é
realizada de acordo com os termos dos cargos e fungdes, € nao

das pessoas envolvidas.

Os cargos de uma burocracia oferecem aos seus ocupantes uma
carreira, formagao e meios de vida. Sua escolha fica dependente
o . das qualificagdes do participante. Uma organizagdo burocratica
Profissionalismo o . .
estabelece os cargos segundo os principios de hierarquia. Ela
também fixa regras e normas para desempenho do cargo e escolhe

seus integrantes de acordo com a competéncia técnica.

Fonte: Adaptada de Weber (1940)
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Sendo assim, a isengdo deve prevalecer nas tratativas dentro da
organizagdo com um objetivo comum da entidade. A relacédo de trabalho mais
saudavel se da pela impessoalidade, sem trazer consigo problemas pessoais
para dentro da empresa.

A impessoalidade nao deve ser praticada apenas na relagdo patrao e
empregado, mas também do profissional com o pessoal do préprio empresario.
Segundo a visdo de Sasso? (2016), “dificuldade em separar o ambiente
profissional pode, além de causar mal-estar e brigas familiares, desgastar o
ambiente profissional, desmotivar equipes e afetar o rendimento”.

Na secdo seguinte, estdo postas as pesquisas e analises sobre o
profissionalismo dentro das organizagdées de pequeno porte de gestao familiar.
Apds a organizacao ja ter um quadro de funcionarios, deve aperfeicoar seus
recursos humanos para que haja além do entrosamento da engrenagem

humana, haver o crescimento profissional de quem a compde.

2.3. A profissionalizacao da gestao nas empresas familiares de pequeno porte

Como destacou Chiavenato (2008) o processo de desenvolvimento
pessoal, esta relacionado a para capacitagao e evolugao profissional. O referido
aperfeicoamento inclui treinamentos e desenvolvimento das pessoas, programas
de melhorias, capacitagdo para crescimento nas carreiras e programas de
comunicacao. Este processo contém duas maneiras de buscar o aprendizado e
crescimento dos colaboradores nas organizagbes: treinamento e
desenvolvimento.

O treinamento, processo bastante recomendado para evolugao
profissional do quadro de pessoal de uma organizacao estabelece as maneiras
de aperfeicoamento dos processos a serem desenvolvidos. Assim sendo, ha um
investimento por parte da organizagdo em busca da melhoria continua, inclusive

no tocante a capacidade dos colaboradores. Conforme Milckovich (2000, p. 338):

2 Dados coletados da reportagem do site de Anténio Sasso, especialista na area de
alavancagem empresarial. Disponivel em: <http://antoniosasso.com.br/pequenas-empresas-
familiares/>. Acesso em 23 out. 2017.



27

E um processo sistematico de promover a aquisigéo de
habilidades, regras, conceitos ou atitudes que resultam
em uma melhoria de adequacgéo entre as caracteristicas
dos empregados e as exigéncias dos papéis funcionais.
E desenvolvimento é o processo de longo prazo para
aperfeicoar as capacidades e motivagdes dos
empregados a fim de torna-los futuros membros valiosos
da organizagao. O desenvolvimento inclui ndo apenas o
treinamento, mas também a carreira e outras
experiéncias.

Segundo Moreira Jr. e Bortoli Neto (2007), as organizagdes familiares,
geralmente, sofrem com brigas e expansao da familia. Assim sendo, uma grande
problematica no que tange a sucessao € a propria escolha sucessor, que em sua
maioria nao € determinada de acordo com a competéncia devida, atrapalhando
em duas formas: uma delas pela ingeréncia pela falta de capacidade
administrativa e outra pela insatisfagdo dos outros membros que descordam da
escolha.

A fim de detalhar as maneiras de profissionalizagao e desenvolvimento do
pessoal de empresas familiares, na se¢cao seguinte esta abordado o método de
desenvolver pessoas.

Para iniciar o processo de profissionalizacdo dos colaboradores atraveés
dos treinamentos, Boog (2006) indica a necessidade do profissional que aplica
saber das maneiras de estimular e treinar os funcionarios para que efetivamente

consiga chegar no objetivo desejado pela organizagao.

De acordo com Sasso (2016), para aproximar-se da profissionalizagédo

em niveis mais eficazes, a organizagcao deve seguir tais recomendacgodes:

e Crie regras claras.

e Nao crie excegdes aos parentes e familiares.

e Seja rigido com os valores e principios da empresa.
e Pesquise e ndo tenha medo de mudar.

e Promova por mérito, ndo por grau de parentesco.

e Treine os sucessores.

e Trabalhe toda a sua equipe, ndo s6 com os familiares.

Com essas orientagdes vigorando, sera possivel controlar os processos

mais facilmente, visto que estardo pré-definidos e os modelos de gestdo de
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acordo com as necessidades das estratégias organizacionais. Além disso, evita
conflitos e confrontos, pois ndo ha de ser feita diferenga devido a lagos afetivos.
Também sempre preparando a empresa para as mudangas necessarias,
inclusive sua sucessao. E por fim, sendo fiel aos valores que lhe fizeram nascer

e lhe atribuiram identidade.

2.3.1 Desenvolver Pessoas em busca da profissionalizagao

A fim de tornar uma empresa profissionalizada, € necessario o
desenvolvimento dos seus colaboradores, ndo apenas no sentido profissional,
mas também pessoal. Para isso, deve se ter trilhas de aprendizado na
organizacdo, que conforme Freitas (2002) s&o roteiros alternativos e maleaveis
para alcancgar a evolucao pessoal e profissional.

As trilhas de aprendizagem visam ao desenvolvimento das capacidades
necessarias de curto e longo prazo possibilitando aos funcionarios da
organizacao tragar seus passos na carreira de modo que sejam mais eficazes
na desenvoltura profissional e pessoal.

Para exemplificar o caminho a ser percorrido pelo colaborador na

organizacao, a Figura 5 estampa a seguir as diversas possibilidades:

Figura 5: Trilha de aprendizagem

m‘vd Legenda:
. -
i E = Ponto de Partida
@)
o , = Tilha Construida
# pelo Profissional A
.— = a Construida
) Trith
w A . pelo Profissional B
A . O = Obwods
- Aprendizagem
>
- A = Experiéncia
[ O l Profissional
- = = Ponto de Passagem
? C) l\o J Essencial
A ;
. ' l = Ponto de Chegada
—

Fonte: IPEA (2014)
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Conforme mostra a Figura 5, neste processo ha um dialogo importante
entre os colaboradores que consegue chegar em um objetivo comum através de
caminhos variados.

Buscando a exceléncia dos processos e visando a institucionalizagao
padrdo na organizagdo, com objetivo de nao perder a identidade, os
treinamentos fazem parte do processo de desenvolvimento pessoal e

profissional:

O treinamento tem sido entendido como o processo pelo
qual a pessoa €& preparada para desempenhar de
maneira excelente as tarefas especificas do cargo que
deve ocupar, mas, com um conceito mais moderno, o
treinamento € considerado um meio para desenvolver
competéncias nas pessoas para que elas se tornem
mais produtivas, criativas e inovadoras, a fim de
contribuir  para os  objetivos  organizacionais.
(CHIAVENATO. 1999, p. 294).

De acordo com Costa (2002), os objetivos devem ser definidos claramente
como fim do desenvolvimento do colaborador. Entdo a previsibilidade dos
resultados das a¢des tomadas visando a evolugao sao exigiveis. Sendo assim,
nao é eficaz e por vezes € nociva quando as estratégias sédo tragadas apenas
para fazer parte de um plano, porém sem efetividade. Por outro lado, ndo se
devem ter metas e objetivos inalcangaveis, pois também trara desmotivacéao.

Lacombe (2011) também faz ponderagcbes em relagdo ao
desenvolvimento do profissional dentro da organizagao. Ele considera que os
profissionais ingressam nas organizagdbes com competéncias abrangentes, e
cada entidade tem sua particularidade, sendo assim € necessario adquirir os
conhecimentos especificos peculiares daquela empresa.

Em conformidade com Chiavenato (2009), o recurso intelectual dos
colaboradores concede vantagem competitiva da empresa, além de constar em
seu patriménio ndo tangivel, pois sdo recursos n&o copiaveis que pensam,
interpretam, visualizam concorréncia e ajudam a tragar estratégias da empresa.

Levando em consideragdao os autores citados, fica evidenciada a
importancia do desenvolvimento dos colaboradores como forma de torna-lo
diferencial para a organizagéo, ja que ndo sdo mais apenas mao de obra, mas
principalmente cabegas pensantes que tocam os processos e, ainda, tém
condicbes de alavancar a empresa quando se sentem estimulados a agir

ativamente.
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3. METODOLOGIA

Esta monografia foi produzida baseada em pesquisas bibliograficas, que
de acordo com Gil (2002, p. 44), “é desenvolvida com base de material ja
elaborado, constituido principalmente de livros e artigos cientificos”.

Também coube o auxilio de pesquisa qualitativa que segundo Silva e
Menezes (2000, p. 20), “considera que ha uma relagéao dindmica entre 0 mundo
real e o sujeito, isto €, um vinculo indissociavel entre 0 mundo objetivo e a
subjetividade do sujeito que ndo pode ser traduzido em numeros” através da
analise participativa, ainda conforme Gil (2002, p. 55) “é uma pesquisa
participante, assim como a pesquisa-agao, caracteriza-se pela interagao entre
pesquisadores e membros das situagdes investigadas”.

Ainda no aspecto da pesquisa qualitativa, houve uma entrevista
semiestruturada de grupo focal com os sécios além do autor, buscando um
panorama geral sobre pontos chave de desenvoltura da organizagéo e verificar
as necessidades de melhorias, caso houvessem. As entrevistas sdo uma forma
de coleta de dados sem registros bibliograficos e conforme Rosa e Arnoldi
(2006):

A entrevista € uma das técnicas de coleta de dados
considerada como sendo uma forma racional de conduta
do pesquisador, previamente estabelecida, para dirigir
com eficacia um  conteddo sistematico de
conhecimentos, de maneira mais completa possivel,
com o minimo de esforgo de tempo. ROSA; ARNOLDI
(2006, p. 17)

Outro método utilizado foi o da observagao do autor, que é integrante do
quadro societario da empresa abordada neste trabalho. Segundo Gil (2002, p.
35) “este é o procedimento fundamental na constru¢cdo de hipoteses. O
estabelecimento assistematico de relagdes entre os fatos no dia-a-dia é que
fornece os indicios para a solucédo dos problemas propostos pela ciéncia”.

E por fim, foi realizado um estudo de caso para analisar o panorama da
empresa estudada. Conforme Yin (2001, p.32): “o estudo de caso é uma
investigacao empirica de um fendbmeno contemporaneo dentro de um contexto
da vida real, sendo que os limites entre o fendbmeno e o contexto ndo estéo

claramente definido”.
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Seguindo a metodologia apresentada, foi possivel ampliar a visdo das
relagdes dos colaboradores com o0 seu superior, Com seus processos, com suas
necessidades e por fim adequar o modelo apropriado a fim de melhorar as
condigdes da maquina humana na organizagao e, consequentemente, a eficacia

na producao.

3.1 ESTUDO DE CASO

Segundo Gil (2002), € um arduo e profundo estudo acerca de um ou
poucos objetos, de forma que chegue a um vasto conhecimento. Talvez poucas
ou nenhuma outra forma de metodologia obtenha um grau elevado de robustez
como esta. Ele ainda indica que este método seja parcelado na problematica,
definicdo do caso, elaboragao do protocolo, coleta de dados, analise dos dados

e relatorio final.

3.1.1 Um panorama da Krause Corretora de Seguros

Conforme consta na se¢ao da metodologia, a entrevista semiestruturada
de grupo focal ajudou no direcionamento da analise do contexto em que se
insere a empresa. Um panorama sobre diversas informagdes da organizacao foi
coletado. Desde configuragdo de quadro de pessoal, desejos para sucessao
empresarial, dificuldades e forgas da empresa.

Esta pesquisa de campo teve por objetivo tragar um cenario em que a

empresa esta inserida, analisando a atual conjuntura em que ela esta montada.

3.1.2 Sujeitos da entrevista semiestruturada

A entrevista é “um procedimento utilizado na investigagédo social, para a
coleta de dados ou para ajudar no diagndéstico ou no tratamento de um problema
social” (MARCONI e LAKATOS, 1996, p. 84). Desta forma, sua utilizagao foi
primordial na analise do contexto em que a Krause Corretora de Seguros esta
inserida.

Participaram da entrevista semiestruturada o quadro societario da

empresa que dispde das informagdes estratégicas para detalhamento
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aprofundado das informacdes necessarias na analise, conforme demonstra o
Quadro 5:

Quadro 5: Lista de participantes do grupo focal da entrevista

ENTREVISTADO CARGO e
E1 Guilherme Krause Socio-Diretor 30 anos
E2 Regina Lucia Krause Diretora financeira 30 anos
E3 Thiago Krause Diretor Administrativo 4 anos
E4 Guilherme Krause Filho | Diretor Comercial 4 anos

Os entrevistados compdem a cupula da empresa, ou seja, sao

responsaveis pelo nivel estratégico da organizagao.
3.1.3 Instrumento da entrevista semiestruturada

Foi optado por uma entrevista semiestruturada, cuja elasticidade para
desenvolver uma resposta mais abrangente e rica € predominante. No Quadro 6
consta o roteiro da entrevista que serve como norteador do contexto abordado

pelo grupo focal.

Quadro 6: Roteiro das perguntas da entrevista semiestruturada

Roteiro das perguntas da entrevista

- O que se entende como modelo de gestao de pessoas?

- E utilizado algum modelo de gestdo de pessoas pela empresa?

- Como é feita a recompensa dos funcionarios com bom desempenho?
- Os funcionarios tem participacao nas decisdes da empresa?

- Como é tratada a pessoalidade nas relagdes de trabalho?

- Como ¢é a delegacgao de poder na empresa?

- Como é feito o desenvolvimento do pessoal?

- Como é feita a profissionalizagdo dos processos na organizagao?

- Os processos sao institucionalizados?

A entrevista aconteceu com o roteiro apresentado no Quadro 6, constando

de 9 perguntas, mas nao limitou-se a ele.
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3.1.4 Coleta dos Dados

Foi realizada na propria empresa em horario comercial, em momento de
planejamento estratégico, ajudando assim na captagdo de dados. Enquanto o
roteiro era seguido, respostas eram dadas em relagdo ao passado recente da
empresa. Porém, a organizagao passava por mudangas estruturais no mesmo
momento em que esta monografia se desenvolveu.

A entrevista durou aproximadamente 50 minutos, cujos temas eram
debatidos até que se esgotasse o conteudo. Por vezes, o curso da entrevista foi

desviado para temas semelhantes, pois foram destacadas novas estratégias.

3.1.5 Analise dos dados

O diagnéstico das informacgdes coletadas pelas pesquisas detalhadas na

metodologia utilizou-se da forma descrita por Bardin:

Descrever a histéria da analise de conteudo é
essencialmente referenciar as diligéncias que nos
Estados Unidos marcaram o desenvolvimento de um
instrumento de analise de comunicagdes € seguir passo
a passo o crescimento quantitativo e a diversificagao
qualitativa dos estudos empiricos apoiados na utilizacédo
de uma das técnicas classificadas sob a designagao
genérica de analise de conteudo; é observar a posteriori
os aperfeicoamentos materiais e as aplicagdes abusivas
de uma pratica que funciona ha mais de meio século
(BARDIN, 2009, p.15).

Esta monografia apresenta analisa o conteudo baseado no modelo de
interpretacdo da pesquisa qualitativa com auxilio dos dados coletados. Método

de Barin (2011) que esta apresentado no Quadro 7, a seguir:

Quadro 7: Analise de contelido

| Analise do Contetido |

Pré-andlise |

Exploracéo do material |

Tratamento dos Resultados |

Fonte: Adaptado de Bardin (2011)
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Segundo Bardin (2011), a fase inicial, pré-analise, € a montagem e
estruturacdo do esquema a ser seguido para o diagndstico da pesquisa através
da leitura inicial dos dados, chamada de flutuante, solu¢des hipotéticas e
orientagdes. Ja na segunda fase, a de exploragdo do material, € a selegcao de
pertinéncias para aprofundamento da analise do conteudo coletado, através da
objetividade e fidelidade com a questao. E por fim, o tratamento dos resultados,
ou seja, a analise propriamente dita, com a inferéncia e interpretacao.

Para realizar a analise dos dados, foi destrinchado em 2 partes: Gestao

de Pessoas e Desenvolvimento de Pessoal.

3.1.5.1 Gestao de Pessoas

Neste sentido foram debatidos aspectos no tocante a administragéo dos
recursos humanos dentro da organizagdo. Algumas falas dos entrevistados
serdo ressaltadas para auxiliar na analise.

Essa secao tem por objetivo analisar o formato da administragdo das
relacdes dos funcionarios de forma vertical e horizontal na organizacao.

Das 9 perguntas, 6 foram abordadas no contexto de gestdo de pessoas.
A primeira, de carater introdutério, trouxe a tona a conceituagéo de gestédo de
pessoas. Diferentemente da pratica na organizacdo, as definicbes dos
interlocutores sdo bem claras e corroboram com Chiavenato (2009) tais como:

“O modelo de gestao de pessoas sdo os métodos utilizados para organizar
e gerir as pessoas dentro da organizagéo (...)” E1

“Entendo que o modelo de gestdo deve ser o meio de campo do que a
empresa necessita dos seus colaboradores e do que eles a entregam (...)" E2

Depois foi langada a pergunta se ha algum modelo de gestao implantado
hoje na empresa. A partir dai ficou clara a informalidade e a centralizagcao de
algumas areas da empresa.

“Néo temos um modelo nem um setor que esteja diretamente e apenas
relacionado ao RH3, visto que a empresa é pequena e nés temos que dar conta
de tudo(...)” E1

3 RH (Recursos Humanos) sigla citada pelo Entrevistado 3 para se referir a Recursos Humanos
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“Sempre quando ha necessidade de mudanga no quadro de funcionario,
decidimos conjuntamente pelo que achamos melhor (...)”

Na frase do E1 é notavel a controvérsia de acordo com a tese defendida
por Souza Neto (2010), visto que ele considera esta tatica de centralizagdo como
ultrapassada.

No aspecto de recompensas, abordado na terceira questao levantada na
entrevista, os gestores se aproximam de Vergara (2009). A fala do E4 ja
responde a terceira e quarta questéao.

“Tentamos instigar nossos colaboradores langando desafios, abrimos
possibilidade de os funcionarios sugerirem caminhos, quando alcangamos bons
resultados, demonstramos nossa gratiddo com jantares, finais de semanas em
hotéis, elogios, e por vezes, como recentemente, com aumento salarial...” E4

No que tange as relagdes interpessoal, foi muito incisiva a légica da
pessoalidade e relacbes aproximadas.

“Somos uma familia. Tentamos sempre estar proximos dos funcionarios,
escutando suas necessidades pessoais e profissionais. Também pedimos
sugestées de melhorias nos processos internos da empresa. Por vezes esse
relacionamento que chega a ser afetivo atrapalha um pouco, pois a cobrancga ja
néo consegue ser a mesma (...)" E1

“Concordando e concluindo o raciocinio, é evidente que essa relagéo traz
beneficios e maleficios na empresa. Claramente conseguimos perceber que 0s
funcionarios vestem a camisa e torcem pelo nosso sucesso como se foi 0 seu
proprio, porém as vezes acho que exageramos. Como exemplo disso,
adiantamentos de salario se tornaram recorrente, o que tem por consequéncia
atrapalhado o caixa (...)” E4

A sexta pergunta questiona se ha delegacao de poder na instituicédo, e o
que sintetiza o pensamento dos sécios € que ha de forma muito controladora.

“Tentamos delegar poderes para desafogar um pouco nosso trabalho e
temos tempos para sair um pouco da empresa em busca de novos clientes e
parcerias comerciais, porém ficamos receosos e acabamos por sufocar um
pouco os funcionarios com alto controle, o que muitas vezes gera retrabalho e

né&o nos desafoga (...) E3
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3.1.5.2 Desenvolvimento de Pessoal

Em relacdo a desenvolvimento pessoal dos colaboradores, presente no
7° questionamento, a empresa se utiliza de fontes como fornecedores, conforme
indicou o E2:

“‘Semanalmente as seguradoras dispéem de treinamentos de novos
produtos ou reciclagem de produtos ja comercializados. Além dos treinamentos
direcionados a seguros, elas também dispéem de outros minicursos como excel,
word, e até mesmo de gestédo”. E2

Ja a 8?2 questéo tratava da profissionalizagao dos processos internos e foi
constatado que a empresa busca isto através de mudangcas com a
institucionalizagao de procedimentos.

“Anteriormente, cada pessoa na organizagéo trabalha de maneira livre e
poderia chegar a uma conclusdo desejada por nos”. E4

“As mudancgas estdo sendo providenciadas pois quando um funcionario
saia de férias, 0s processos eram afetados, pois ndo havia procedimentos pré-
definidos e entdo, o funcionario que fazia suas tarefas ficavam perdidos”. E3

Sendo assim, a empresa busca estar de acordo com Paauwe (2004) que
trazia a institucionalizagdo como meio de chegar a estabilidade, legitimidade e
homogeneidade. E por isso, independente do quadro de funcionarios, a empresa

nao perde identidade.
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CONSIDERAGOES FINAIS

Diante dos modelos de gestdo analisados, percebeu-se a evolugdo da
percepcao do quadro pessoal como um dos recursos mais valiosos dentro de
uma organizacdo. Além disso, devido a velocidade das transformagdes
tecnolégicas, de processos, foi constatado que o modelo centralizador,
historicamente muito presente em organizagbes familiares, deixou de ter
eficiéncia.

Ficou bastante evidente a necessidade da descentralizacdo do poder,
visto que a sobrecarga € muito grande para tomada de decisao de apenas quatro
pessoas, solucionar problemas, definir estratégias, controlar o desenvolvimento
das atividades propostas.

O tratamento pouco impessoal tem trazido beneficios e maleficios na
organizacdo. Os beneficios estdo ligados a consideracédo e respeito dos
colaboradores para com os gestores. Ja os maleficios, na produgéo,
consequente da pouca ou quase nenhuma intensidade com que as cobrangas
sao feitas. Sabendo dessa demanda, se fez necessario o aprofundamento nos
modelos mais eficientes de gestdo de pessoas para atenuar essa disfungéo na
empresa. Sendo assim necessario encontrar um limite entre a relagéo afetiva no
campo profissional que faz bem e traz bons resultados e a que extrapola, visto
como maleficios.

Outro ponto extremamente necessario a organizacdo € o de
desenvolvimento e profissionalizacdo dos colaboradores e até mesmo dos
gestores hierarquicamente acima. Além disso, a confusdo entre o aspecto
profissional e pessoal traz prejuizos a organizagao, tais como: conflitos internos,
falta de concentracao nos processos. Muitas vezes a relacao afetiva se sobrepde
a profissional, o que desencadeia na queda de producao.

Um cenario de mudanga ja vinha se apresentando na organizagao rumo
aos caminhos teoricamente idealizados por autores presentes nesta monografia.
O grande desafio da empresa € conseguir adaptar a cultura presente, com seus
pontos positivos, aos novos métodos da gestdo. Os procedimentos sao alterados
de acordo com as transformacdes propostas pelos gestores com todo controle
para ndo se tornar ineficiente e nocivo as relagdes de trabalho visto que

mudancgas sempre trazer resisténcia e exige estratégia para implantacéo.
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Tragando um panorama de futuro para organizagao, pode ser sugerido
uma consultoria na area de gestao de pessoas a fim de conceder um limite entre
0 que deve ser saudavel ou ndo na impessoalidade nas relagdes de trabalho.
Ainda nesse contexto, é evidente que a formalizacdo dos processos da entidade
€ capaz de inibir uma disfuncdo que possa ser consequéncia do tratamento
utilizado entre os individuos.

Trazendo a realidade as teorias abordadas em toda monografia, €
necessario afirmar também que n&o ha um modelo de gestdo, genericamente,
perfeito. Assim sendo, € indispensavel a firmeza do lider para adequar vertentes

de diversos modelos as caréncias da empresa.
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