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RESUMO

O estudo tem o objetivo de investigar a influéncia da cultura organizacional no desempenho gerencial
dentro de um grupo econdmico familiar. A pesquisa é descritiva e utiliza métodos qualitativos para
observar, por meio de um estudo de caso, o entendimento sobre as variaveis estudadas, no qual foram
realizadas entrevistas semiestruturadas com gestores de diferentes setores da empresa estudada para
coletar informages sobre a interagdo entre cultura organizacional e desempenho gerencial. Os
resultados confirmaram que uma cultura organizacional consistente e bem definida proporciona um
ambiente positivo e promove um desempenho gerencial prdspero. Além disso, a combinacdo de
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autonomia e poder de escolha para os gerentes, juntamente com a abertura para novas tecnologias,
agiliza a resolucéo de problemas, promovendo eficiéncia e eficacia nos processos. A liderancga positiva,
gue equilibra motivacdo e compreensdo das necessidades dos colaboradores, também se mostrou
essencial para o sucesso organizacional. A pesquisa destaca a importancia de praticas culturais bem
definidas e integradas as estratégias de gestdo para alcancar um desempenho gerencial eficaz.

Palavras-chave: Cultura Organizacional; Desempenho Gerencial; Empresas Familiares;

ABSTRACT

The study aims to investigate the influence of organizational culture on managerial performance
within a family-owned economic group. The research is descriptive and uses qualitative methods
to observe, through a case study, the understanding of the variables studied, in which semi-
structured interviews were conducted with managers from different sectors of the company studied
to collect information on the interaction between organizational culture and managerial
performance. The results confirmed that a consistent and well-defined organizational culture
provides a positive environment and promotes prosperous managerial performance. In addition,
the combination of autonomy and power of choice for managers, together with openness to new
technologies, speeds up problem-solving, promoting efficiency and effectiveness in processes.
Positive leadership, which balances motivation and understanding of employees' needs, has also
proven to be essential for organizational success. The research highlights the importance of well -
defined cultural practices integrated into management strategies to achieve effective managerial
performance.

Keywords: Organizational Culture; Management Performance; Family Businesses;

RESUMEN

El estudio tiene como objetivo investigar la influencia de la cultura organizacional en el desempefio
gerencial dentro de un grupo econémico familiar. La investigacion es descriptiva y utiliza métodos
cualitativos para observar, a través de un estudio de caso, la comprension de las variables
estudiadas, en el cual se realizaron entrevistas semiestructuradas a directivos de diferentes sectores
de la empresa estudiada para recolectar informacion sobre la interaccién entre la cultura
organizacional. y desempefio gerencial. Los resultados confirmaron que una cultura organizacional
consistente y bien definida proporciona un ambiente positivo y promueve un desempefio gerencial
prospero. Ademas, la combinacion de autonomia y poder de eleccién de los directivos, junto con
la apertura a las nuevas tecnologias, acelera la resolucion de problemas, promoviendo la eficiencia
y eficacia en los procesos. El liderazgo positivo, que equilibra la motivacion y la comprension de
las necesidades de los empleados, también ha demostrado ser esencial para el éxito organizacional.
La investigacién destaca la importancia de practicas culturales bien definidas integradas en las
estrategias de gestion para lograr un desempefio directivo eficaz.

Palabras clave: Cultura Organizacional; Desempefio de la Gestion; Empresas familiares;

1 INTRODUCAO

Compreender a cultura organizacional é essencial para entender como as empresas
funcionam e alcangcam o sucesso. Smircich (1983) descreve a cultura organizacional néo apenas
como um reflexo de valores e principios sociais que se transformam em crencas compartilhadas,
mas também, como um mecanismo que organiza individuos em estruturas sociais e mantém a
organizacdo coesa. Essa base € expandida por Schein (1992) e Bio (1996), que enfatizam o
impacto significativo dos fundadores e das liderancas principais na formacao e no modelamento
desses valores e crengas.
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A cultura organizacional, enriquecida por uma variedade de crencas, valores, atitudes e
comportamentos, molda a identidade da organizacéo e a distingue de outras (Crozatti, 1998).
Cameron e Quinn (2006) veem a cultura como um reflexo de estilos de lideranga, linguagem,
simbolos, procedimentos e rotinas, que coletivamente definem o sucesso e a unicidade de uma
organizagdo. Panagiotis, Alexandro e George (2014) ressaltam a importancia da cultura
organizacional na promocéo de uma identidade compartilhada e no estimulo a um compromisso
com metas coletivas.

Nesse cenario, a gestdo atua como uma ponte entre a empresa e as pessoas, centralizando
a andlise e resolugdo de problemas organizacionais, buscando pela maximizag&o dos lucros, em
que Crozatti (1998) ressalta que a cultura organizacional se torna um fator distintivo entre as
empresas, enquanto Panagiotis, Alexandro e George (2014) enfatizam sua importancia na
promocdo de uma identidade compartilhada e no comprometimento com metas que
transcendem os interesses individuais. Dessa maneira, este cenario multifacetado sublinha o
papel crucial da gestdo na consecu¢do do sucesso organizacional, como corroborado por Perin
et al. (2009), bem como por Drucker (1964) e Daft (2009) ao contribuirem para essa Vvisdo,
argumentando que uma orientacdo clara para objetivos comuns é essencial para um desempenho
gerencial eficaz.

Assim, a cultura organizacional esta fortemente ligada ao desempenho das empresas, no
qual organizac¢fes com uma cultura sélida geralmente apresentam melhor desempenho (Santos,
1998), guiando para as melhores acGes dos gestores, moldando suas escolhas e influenciando a
organizacdo (Padoveze; Benedicto, 2005) de forma que, a identidade da empresa pode prever
comportamentos que influenciam o desempenho organizacional (Amaral; Paiva; Lima, 2020).

Nessa perspectiva, a literatura aponta que a cultura organizacional € examinada como
um dos fatores que influenciam o desempenho empresarial (Hogan; Coote, 2014). Para
Carmona, Silva e Gomes (2019), estudos sobre a cultura organizacional e sua interacdo com o
desenvolvimento organizacional, incluindo o desempenho gerencial, ainda € incipiente no meio
académico, confirmando a necessidades de mais trabalhos envolvendo essas duas vertentes.

Sendo assim, este estudo se norteia na seguinte questdo problema: Qual a influéncia da
cultura organizacional no desempenho gerencial em uma empresa de gestao familiar? O estudo
tem por objetivo analisar a influéncia da cultura organizacional no desempenho gerencial de
uma empresa gerenciada por familiares.

Este estudo é relevante pela necessidade de entender com mais profundidade a
influéncia da cultura organizacional no desempenho gerencial de empresas de grande porte.
Compreender essa dindmica pode proporcionar insights valiosos para gestores e académicos,
ajudando a identificar praticas culturais que promovam um melhor desempenho gerencial e,
consequentemente, maior sucesso organizacional, bem como influenciando a gestao diaria de
tarefas operacionais, taticas e estratégicas. Esse entendimento é crucial para gestores que
buscam otimizar o desempenho empresarial através de uma cultura organizacional robusta e
coerente com 0s objetivos estratégicos da empresa (Panagiotis; Alexandro; George, 2014).

No tocante aos aspectos sociais, esta analise traz contribuigcdes ao evidenciar como a
cultura organizacional pode promover uma identidade coletiva e um comprometimento entre
os colaboradores, superando interesses individuais em prol de metas comuns. Uma cultura
organizacional solida ndo apenas reforca os valores e crencas compartilhadas, mas também
organiza os individuos em estruturas sociais coesas, promovendo um ambiente de trabalho mais
harmonioso e colaborativo (Schein, 1992).
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2 REFERENCIAL TEORICO

O estudo sobre cultura organizacional estad fundamentado em paradigmas procedentes
da Antropologia, da Sociologia, da Psicologia e das Ciéncias Politicas (Schein, 2010). Cameron
e Quinn (2006), em seus estudos, demonstram que a cultura serve como um reflexo do ambiente
organizacional em que as pessoas estao inseridas, sendo um fator essencial para a organizacéo,
pois impacta diretamente os resultados de forma positiva ou negativa (Ax; Greve, 2017). De
acordo com Schein (2009), o conceito de cultura vem sendo utilizado por diversos
pesquisadores como uma forma de mensurar o ambiente, as relacGes e valores que séo
desenvolvidos dentro das organizacoes.

Cultura organizacional € um conjunto de pressupostos basicos que um determinado
grupo desenvolve para tratar de questBes internas ou fraquezas da empresa, assim como
gerenciar fatores externas, as possiveis ameacas que a organizacdo podera se deparar (Schein,
2009). Ela reflete como as coisas funcionam, transmite um senso de identidade e fornece
orientacOes ndo escritas ou ditas sobre o funcionamento de uma organizagdo (Cameron; Quinn,
2006). Portanto, ela procura explicar as forcas subjacentes que de modo involuntario e
inconsciente que impulsiona e incentiva determinados comportamentos da organizagédo
(Villalba; Villela; Duarte, 2023).

Ademais, a cultura organizacional envolve préaticas de diversas perspectivas teoricas,
categorizadas em trés concepgdes: integracao, que busca elementos compartilhados como uma
“cola social”; diferenciacdo, que identifica subculturas, conflitos e dindmicas de poder; e
fragmentacdo, que explora ambiguidades, paradoxos, contradi¢cGes e mudancas na organizacéo
(Fernando, 2018). Esse assunto costuma ser bastante recorrente entre os pesquisadores da area,
se apresentando como a identidade de um grupo que esta sendo construida diariamente, a
discursédo em torno da cultura organizacional gera uma fonte de vantagens competitivas no
mercado (Endo et al., 2022).

No que tange ao desempenho organizacional, Campbell (1990) enfatiza que desrespeita
ao comportamento manifestado dentro de uma empresa que atinge um nivel de importancia
especifico. Borman e Motowidlo (1993) complementam essa definicdo, referindo-se ao
desempenho como todas as acfes tomadas para alcangar objetivos organizacionais, cujos
resultados sdo medidos ao término de um periodo determinado. Ademais, Otley (1999), definiu
a expressao “desempenho” como ambigua e carente de uma defini¢do precisa, mas no contexto
organizacional, argumenta-se que o desempenho resulta no sucesso alcang¢ado na realizacao dos
objetivos da organizacao.

O desempenho gerencial é o éxito na execucao das atividades desenvolvidas durante o
processo de gestdo, ou seja, é a eficacia na realizacdo das funcgdes atribuidas a um individuo no
ambiente de trabalho (Mia; Patiar, 2002; Zonatto, 2014). Sob uma visdo comportamental,
Campbell (1990), destaca que o desempenho gerencial sdo condutas expressas dentro de uma
organizacdo e que alcancam um determinado grau de relevancia naquele ambiente. Nesse
cenario, a geréncia exerce um papel essencial para a operacionalizacdo do sistema
organizacional, sendo assim, esses profissionais atuam para desdobrar estratégias formuladas
nos niveis diretivos superiores, implementando-as de maneira coordenada nos niveis taticos e
operacionais (Silva; Laros; Mouréo, 2007).

O desempenho gerencial € um assunto muito amplo e abordado sobre diversas
perspectivas, sendo moldado de acordo com a situagdo e o contexto social, visto que a
importancia do cargo de gerente foi se alterando ao longe das décadas (Garcia-Santos; Werlang,
2013). Motta (2002) coopera nessa tematica discorrendo sobre as habilidades gerenciais que
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se fundamentam nas capacidades individuais de andlise, planejamento, iniciativa e na
habilidade de relacionar-se colaborativamente com outras pessoas durante a execucdo de
atividades.

3 METODO

A pesquisa é descritiva e qualitativa e investiga a influéncia da cultura organizacional
no desempenho gerencial de empresas de grande porte. Foram realizadas entrevistas
semiestruturadas com 06 (seis) gestores selecionados pela experiéncia e conhecimento,
conduzidas presencialmente ao longo duas semanas. Os dados foram analisados por analise de
conteddo (Bardin, 2011) para identificar padrdes e categorias. A triangulacdo de dados garantiu
a validade e confiabilidade.

Sobre a Unidade de Analise da pesquisa, conforme dados do Instituto Brasileiro de
Geografia e Estatistica (IBGE, 2019), o grupo econdmico estudado, que atua no setor terciario
(comércio), é responsavel por uma parcela significativa do Produto Interno Bruto (PIB) do
municipio de Parnaiba/Pl e regides. Trata-se de uma organizacgdo familiar com uma media de
lucro anual de aproximadamente 21 milhdes e que emprega 871 funcionarios. Suas operagdes
sdo divididas entre atacado, varejo e farmécias, totalizando 10 (dez) estabelecimentos
distribuidos entre matriz e filiais. Além disso, o setor em que atua contribui significativamente
para o rendimento anual da regido, representando 49% do PIB da cidade e 35% das
empregabilidades formais, de acordo com dados do SEBRAE (2019).

Além disso, sua representatividade vem aumentando ao longo dos anos, com seu valor
adicionado crescendo mais do que os demais setores econdémicos (IBGE, 2019). Essa tendéncia
foi explicada por Silva (2018), destacando que o desempenho do setor de comércio foi
impulsionado pelo aumento do consumo privado. Consequentemente, o setor absorve cerca de
20% da mao de obra, mesmo sem considerar os empregos informais. Dessa forma, é um setor
mais sensivel as variacbes econbmicas, tanto em termos de consumo quanto de
empregabilidade, apontando viabilidade e relevancia para estudar o caso.

Para coletar os dados utilizou-se como instrumento de coleta um roteiro de entrevista
semiestruturado, sendo este dividido em quatro blocos: o primeiro bloco objetivando coletar
informacdes relativas ao perfil do inquirido; o segundo aborda perguntas relacionada a cultura
organizacional e seu impacto no individuo e na organizacdo como um todo; o terceiro esta
voltado ao desempenho gerencial, buscando observar a opini&o do entrevistado tanto em relagao
aos seus colaboradores quanto em relacdo aos seus superiores; o quarto e tltimo bloco relaciona
as variaveis cultura organizacional e interfaces com o desempenho gerencial, observando como
estas impactam no trabalho do entrevistado e de sua equipe. As entrevistas foram aplicadas
durante o més de abril de 2024, conforme a Tabela 1.

Tabela 1 — Mapeamento dos entrevistados e duragdo das entrevistas

Entrevistado Cargo na empresa Duracdo da entrevista
A Gestor do setor de T.I. 24min e 57s
B Gestor do setor de manutencdo e patrimoénio 20min e 26s
C Gestor do setor de contabilidade e juridico 26min e 27s
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D Gestor do setor financeiro, contas a receber 12min e 33s
E Gestor do setor de logistica 23min e 34s
Gestor do setor de vendas 33min e 55s

Fonte: Elaboracgdo propria (2024)

Apls a coleta dos dados, as entrevistas foram transcritas utilizando o Google
Colaboratory por meio de um processo que utiliza as capacidades de computa¢do em nuvem e
a integracdo com a APl Google Speech-to-Text. Primeiramente, o Google Colaboratory foi
acessado por meio do navegador e da interface drive, foi configurado e modificado o ambiente
de execucdo da extensdo para ser compativel com o notebook utilizado. Apos isso, foi utilizado
dois cddigos de programacdo, um para instalacédo do software Github e outro para reproducéo
do audio.

O processo de transcri¢cdo envolveu configurar os parametros necessarios e realizar
possiveis ajustes no formato do audio. Ao enviar o arquivo de audio a APl Google Speech-to-
Text através da biblioteca google.cloud.speech, a transcri¢do foi processada remotamente nos
servidores do Google. Com a conclusao da transcri¢do, o resultado foi retornado no formato de
texto reconhecido, informando a minutagem exata de cada fala contida no audio. O Ultimo
processo foi a realizacdo da conferéncia do texto descrito combinado ao audio, fazendo as
alteracOes necessarias para corrigir palavras ou falas que ndo foram transcritas de forma coesa.

Ao finalizar a transcri¢do, adotou-se como técnica de andlise a analise de conteldo.
Segundo Teixeira (2003), esta abordagem define-se como um processo de formacdo de
significados, analisando e interpretando as informacGes obtidas por meio de narrativas,
descri¢des ou estudos do pesquisador. De acordo com Bauer (2018), é comumente empregada
em estudos qualitativos, permitindo uma imersdo detalhada nos dados, explorando todos os
elementos que possam ser questionados e interpretados.

4 RESULTADOS E DISCUSSAO

Iniciam-se os resultados e discussdo pela cultura organizacional.

4.1 Cultura Organizacional

Levando em consideracdo os conceitos de cultura organizacional, e conforme os dados
explorados, indagou-se inicialmente aos gestores se as estratégias da empresa sdo direcionadas
para a criacdo de valores que impulsionam a forca de trabalho. Os relatados dos entrevistados
rotulam sinal positivo no tocante a esse apontamento, pois enfatizam que por meio da
construcdo de uma cultura organizacional forte, com definicdo clara de processos e
responsabilidades, promovem um ambiente de trabalho eficiente, motivador e alinhado com os
objetivos organizacionais, 0 que resulta em colaboradores mais comprometidos e produtivos.
Nesse interim, é apresentado abaixo os relatos dos entrevistados C e F.

O setor j& vem se estruturando h& algum tempo em virtude das mudancas legislativas, das
demandas governamentais, que exigem cada vez mais expertise e velocidade, tanto nos
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atos, quanto para acompanhar as mudancas ocorridas [...Jantigamente era tudo
terceirizado. Com o desenvolvimento da empresa, foi sentindo-se a necessidade, de que
tudo isso fosse feito dentro da empresa e através sempre de assessoria, sistemas e tudo,
sendo hoje tudo informatizado. Ent&o, a primeira vertente que foi criada foi a analise da
melhor forma operacional, que é: a criacdo de processos; de como que funciona; as
responsabilidades das pessoas dos setores; ver os sistemas mais adequado, porque
inicialmente a empresa tinha um sistema préprio e tinhamos muita dificuldade de
acompanhamento, [...] pra se desenvolver todas as ferramentas necessarias ao controle é
mais complexo e a equipe era limitada, ainda tentou botar uma empresa do préprio grupo,
especializada s6 nisso, [...] mas ainda assim ndo era possivel acompanhar. Depois de
muitas tentativas, viu que ndo estava tendo resultado pretendido[...] foi quando comegou
0 projeto do WhinTor, que tem toda a integracéo da parte gerencial, parte contabil, fiscal,
tudo em um software ja completo e robusto, é a nivel nacional [...] [ENTRV C].

[...] tenho uma equipe bem grande, por isso tem a necessidade de supervisores para se ter
0 acompanhamento desses RCA's (Representantes Comerciais Autdbnomos). O nosso
planejamento estratégico aqui se inicia no inicio do més. [...] “Um supervisor ndo
esta batendo, outro estd batendo” entdo tem essa andlise ai na metade do ano. Mas no
decorrer do més, essas metas sdo analisadas diariamente. NOs temos varios indicadores,
metas de valor, de dinheiro, de inadimpléncia, de devolucdo da venda externa, meta de
positivacdo, (quantos clientes eu tenho, para quantos eu vendi). E isso é acompanhado
diariamente com os RCA. Todos os dias a superviséo recebe esses indicadores na mao.
“Qual é a meta daquele RCA, e quanto ele tem realizado, e quanto é que falta para ele
bater a meta?”. Para ter um acompanhamento melhor, é esse quanto falta por més, ndo
dividindo por dia. Vou fazer uma conta bem simples. Se a minha meta é 30 mil, o més é 30
dias, eu tenho que vender mil reais por dia. E ai, as vezes, um RCA estd com a meta que é
30, dia 10 ele tem que ter 10 mil. As vezes ele esta s6 com 5. Ent&o, eu tenho que fazer um
plano de acdo [...] € onde a supervisdo gasta mais energia, nos RCA's que ndo estdo
atingindo a meta [...] [ENTRV F].

Diante do apontado, evidencia-se algumas das propriedades dos padrfes de cultura
como a clareza de metas e objetivos, o comportamento dos individuos para atingi-los, as normas
e padrdes de conduta que cada um espera de todos os outros. Ademais, outros aspectos culturais
incluem as maneiras pelas quais esforcos conjuntos sdo coordenados, as formas pelas quais as
discordancias e os conflitos sdo resolvidos e o grau de franqueza com o qual as pessoas
exprimem suas convicgdes (Coelho Junior; Borges-Andrade,2004)

De acordo com Doran (1981), Smart € um indicador que determina metas e objetivos
considerando 5 fatores essenciais: especificidade, mensurabilidade, atingibilidade, relevancia e
temporalidade. Esses requisitos giram em torno de um unico objetivo: alcancar o propdsito de
forma clara e coesa por meio de dados em tempo eficaz. Assim, a segunda pergunta enfatiza
saber como 0s gestores estabelecem metas ambiciosas e realistas para seus colaboradores. A
partir desse ponto, pode-se analisar as respostas dos entrevistados A, D e F.

Cada técnico tem uma lista de quantos casos eu tenho para cada um [...] pde primeiro um
limite e depois eu checo qual é a velocidade. [...] qual é a velocidade que vocé esta
fazendo? O que esté ficando mais tempo aberto? O que ja foi reportado? O que n6s temos
resolvido? [...] E assim que a gente administra como a equipe esta desempenhando as
tarefas e qual é a performance deles. E via dos nimeros graficos, dos niimeros de cada
um [ENTRV A].
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Primeiro a gente tem que conhecer o trabalho e saber se eu tenho a capacidade de cobrar.
Eu tenho que dar aquela meta, mas eu tenho que saber se é possivel aquela meta ser
cobrada e finalizada naquele periodo que eu estou querendo. Se eu ver que, tenho uma
demanda para um e se eu sei que ela ndo é capaz de até aquele periodo que eu solicitei,
me dar aquela demanda, entdo eu ja sei que uma pessoa que estd mais disponivel tem o
dever de auxiliar a outra [ENTRV D].

O ser humano gosta de ser desafiado. Quando ele é desafiado, ele parece que encoraja
mais [...] cheguei até a diretoria, n6s precisamos crescer quanto na empresa? 10%? 15%?
e a diretoria me passou, “precisamos crescer x” e eu fui analisar a venda por supervisor,
RCA e por cidade. A maior cidade do Piaui é Teresina. A quantidade tem quase 1 milh&o
de habitantes. E Parnaiba vende mais que Teresina. A cidade de Parnaiba que tem 162.159
de habitantes e Teresina tem quase 1 milhdo. Como é que Teresina tem uma populacao
bem maior, um poder de consumo maior e Parnaiba vende mais? Entdo, nossas metas
foram em cima de potencial por cidade. Peguei a populacdo e vi quanto é que vende. E ai,
chamei a supervisdo. Sua meta x é essa. E alguns reclamaram. Por que eles estao
reclamando? Vamos analisar essa oportunidade. Olha o tamanho do seu mercado. As
nossas metas, sim, ndo sao faceis. Séo desafiadoras, sim. [ENTRV E].

Com os relatos acima observa-se trés perspectivas diferentes para o contexto
‘estabelecimento de metas’. O ENTRV A foca na mensurabilidade da realidade e no
monitoramento baseado em graficos e dados pré-estabelecidos, requerendo certeza no
cumprimento das finalidades. O ENTRV D realca a importancia de conhecer a prépria equipe,
visando focar no que cada membro tem de melhor para o cumprimento das tarefas. Dessa forma,
a distribuicdo de funcbes ocorre por meio da dimensdo de pontos fortes e pontos fracos,
buscando o melhor desempenho e eficiéncia da forca de trabalho. Na Ultima resposta, o
entrevistado relata que usa a ambicdo para desafiar seus funcionérios, justificando seus
propdsitos por meio de referéncias como a densidade populacional de clientes.

Com isso, ver-se uma abordagem integrativa no estabelecimento de metas coerentes,
utilizando desafios fundamentados em fatos dentro do contexto da empresa. De acordo com a
metodologia de Bibri (2018), as organizac¢fes executam seus planos considerando as ambicoes
e forcas proprias, utilizando as rotinas diarias como base. 1sso ajuda na projecdo dos objetivos
por meio de uma execuc¢do dedicada em direcdo aos resultados desejados, ao invés de apenas
depender de previsbes vagas. Segundo Prieto e Revilla (2006), a habilidade de aprendizagem
organizacional afeta diretamente o desempenho das empresas.

A partir das analises obtidas por meio das entrevistas, foi possivel observar que o
investimento por parte da organizagdo se comporta de forma diferente em cada setor. A
empresa, que adota uma estrutura departamentalizada com gestores especializados, direciona o
desenvolvimento de habilidades de acordo com as necessidades especificas de cada equipe.
Essa abordagem permite uma adaptacéo precisa as demandas de cada &rea, como ilustrado pelas
experiéncias compartilhadas pelos entrevistados A e E em resposta ao questionamento sobre
como a organizacdo investe no desenvolvimento de habilidades dos colaboradores para se
manter competitiva e alcancar as necessidades atuais do negocio.

[...] a gente ndo tem um recurso de dinheiro. Nds temos [...] o tempo. [...] eu faco uma
reserva de horario para que eles estudem. Eu pego os conhecimentos que sdo necessarios
para que possam desenvolver essas tarefas. [...] Ele vem 8 horas por dia. Entdo, meio-dia,
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durante 2, 3 semanas, ele vai achar aquele tempo para estudar. Entdo, primeiro eu elenco
guais sdo as tecnologias que ele tem que estudar e vejo o tempo que eu vou ligar para ele.
Eu digo, "oh, essa semana vocé vai gastar 1 dia estudando x sistema" [...] dessa forma, a
empresa esta investindo nele [ENTRV A].

Eu acho que hoje a gente esta investindo nos lideres. Esta dando treinamento para os
lideres [...] todo dia por semana, uma hora, a responsavel faz um treinamento para os
lideres. [...] Para melhorar nossa comunicag@o com nossos liderados, para esse trabalho
e tudo [...] comegou isso agora, porque ndo tinha esse investimento [...]A faculdade hoje
que eu estou fazendo, [...] é, a empresa esta pagando essa faculdade para a gente [ENTRV
E].

Essas préticas evidenciadas nas falas mostram como a organizagdo adapta suas
estratégias de desenvolvimento de acordo com as especificidades de cada setor. Utilizando
recursos disponiveis como o tempo, a empresa investe em capacitacdo direcionada para
promover um crescimento estruturado e eficaz. Atendendo as necessidades de cada equipe e
fortalecendo com habilidades essenciais para enfrentar desafios variados. Com a continua
adaptacdo de abordagens relacionadas ao desenvolvimento e treinamento, a empresa garante
uma maior flexibilidade em meio ao cenario competitivo. Diante de uma 6tica essencialmente
dindmica, o processo de aprendizagem emerge inicialmente como um motor para a formacao
da cultura e, posteriormente, para sua consolidacdo. Em sintese, a cultura impulsiona a
aprendizagem, que por sua vez é essencial para a formacéo historica da cultura organizacional
(Silva, 2001).

Essa visdo corrobora com os resultados do estudo que ao ser questionando sobre como
as diferentes funcdes e unidades da organizacao conseguem trabalhar em conjunto para alcancar
objetivos em comum, nota-se, baseado nos dados coletados, a existéncia de integracdo de
conhecimento e habilidades, a supervisdo e aprendizado compartilhado, assim como o
crescimento e desenvolvimento continuo da equipe.

A minha funcé&o é so gerenciar a equipe, nds temos programadores, que sdo 0s estudantes
do IFPI ou das faculdades [...] essa equipe necessariamente tem que ter pelo menos ABC,
0 bésico [...] a outra equipe é mais a infraestrutura [...] quem vem la do Senac, tem essa
expertise [..]Primeiro passo, eles tém que estar nivelados com o conhecimento. Se chegou
um novato que ndo sabe 0 gque 0 outro ja estd vendo na luta, deixo ele um tempo com eles,
"tudo que ele fizer, vocé vai acompanhar”. E a gente vai passando 0s casos mais simples
até ele ter que ir evoluir, eles vdo compartilhando aqueles problemas e recebendo juntos.
E sempre sendo supervisionado pelo mais experiente. Eu tenho que permitir que ele
acompanhe de perto a tarefa do novato [...] E ai o conhecimento vai ficando para todos
[ENTRV A].

[...] entdo, logo quando eu entrei na empresa, eu entrei para tomar conta do patriménio,
[...] por exemplo, como caminhdes, computadores, ar-condicionado, essas coisas, que sao
bens imobilizados. S6 que como o bem imobilizado entra junto com a manutencéo, entdo
a gente uniu esses dois setores, [...] O pessoal do almoxarifado sdo responsaveis de
abastecimento de todo o material de consumo das lojas, do grupo X, entre a farmacia e
atacarejo [...] tem o pessoal que arruma o computador, arruma o bebedouro [...] na
manutenc¢do nds temos o engenheiro civil, que € o supervisor, e temos [...] um serralheiro,
temos pedreiro, temos 0 pessoal da pintura, [...]. E cada um deles sdo gerenciados por
mim e pelo supervisor, e ai as demandas s@o passadas assim, dia a dia, s6 que n6s estamos
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implantando de resolver, por exemplo, todas as demandas de uma loja s6, mandar uma
equipe ir 14 e resolver [ENTRV B].

No processo de criagdo da organizacdo se tem a necessidade de integracdo interna e
adaptacdo externa entre seus membros e consequentemente fazendo descobertas, obtendo
informagdes e adotando praticas que, ao longo do tempo, vdo conferindo estabilidade a vida da
organizacdo (Silva 2001). Consoante a isso, 0 estudo afirma que ao implementar praticas que
facilitam a colaboracdo e o aprendizado mutuo entre diferentes fungbes e unidades, a
organizagao pode superar os limites tradicionais e garantir que as tarefas sejam realizadas de
forma eficaz e alinhada com o0s objetivos comuns da empresa. A comunicacdo aberta e a
coordenacao entre 0 gerente, 0 SUpervisor e as equipes operacionais sao essenciais para garantir
que todos entendam seus papéis e responsabilidades dentro da estrutura organizacional. Essa
abordagem colaborativa ndo apenas facilita a resolucdo eficiente de problemas, mas também
promove um ambiente de trabalho coeso e orientado para resultados.

4.2 Desempenho Gerencial

Nesta secdo discute-se os achados relativos aos questionamentos pertinentes ao
desempenho gerencial. Inicialmente foi solicitado para relatar como a empresa monitora e
avalia o desempenho dos colaboradores em relagdo aos objetivos organizacionais. Evidencia-
se na analise de conteddo que, nesta organizacdo, 0s gestores consideram o monitoramento
diario como uma forma eficaz para o cumprimento dos objetivos organizacionais do grupo.
Além disso, 0 monitoramento continuo, também necessita do alinhamento de outros pontos
como a motivacédo aos funcionarios, os treinamentos e demais iniciativas que possam contribuir
para a harmonia entre metas e desempenho.

Bom, o monitoramento ele tem que ser de uma forma didria mesmo, e de manha e de tarde,
porque é o que garante o batimento da meta [...] 0 comprimento de nossos processos; é
simplesmente monitorar mesmo [...] cada supervisor tem sua meta para vender x itens [...]
Todos os dias a supervisdo recebe um relatorio desses e é acompanhado [...] o dia todo
acompanhando porgue se ndo acompanhar, ndo acontece. Vocé pode ter certeza, acho que
um bom gestor acompanha seus indicadores diariamente, na minha opinido o segredo €
acompanhar motivando, acompanhando dando forga [...] [ENTRV E].

[...JEntdo, além das capacitacOes, é feito, por exemplo, pesquisa de campo entre 0s
funcionarios, para essa satisfacédo entre os clientes e os consumidores, para poder estar
detectando, justamente, eventuais divergéncias de ponto de vista ou vendo outras solucdes,
ideias novas, de forma que possam absorver, como eu disse, as melhores informacdes para
a melhor tomada das decisdes [ENTRV C].

As préticas realizadas demonstram como a organizagdo utiliza o monitoramento
frequente e outras estratégias para garantir a conformidade com os objetivos organizacionais,
promovendo uma melhoria continua dos processos operacionais e estratégicos. Esse constante
acompanhamento permite detectar desvios ou areas que necessitam de ajustes e incentivar uma
cultura de responsabilidade e compromisso entre 0s colaboradores. Além disso, ao integrar o
feedback dos clientes e colaboradores por meio de pesquisas e analises, a organizagao obtém
insights valiosos que sdo utilizados para aprimorar suas praticas e servigos. Desse modo, 0
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acompanhamento diario sustenta o cumprimento das metas estabelecidas, reforca a capacidade
da empresa de se adaptar rapidamente as mudancas no mercado e nas demandas dos clientes,
garantindo sua competitividade e sucesso a longo prazo.

A performance inovadora ¢ um dos principais impulsionadores do desempenho
organizacional devido a promog&o de um clima de aprendizagem continua e de adaptacdo a um
ambiente em constante mudanca e aumento da competitividade nos mercados globais. A
expansao continua da oferta de produtos e servigos e a crescente concorréncia exigem que as
empresas se atualizem e diferenciem-se para manter sua posi¢do no mercado (Moreira, 2020).

Os dados do estudo corroboram com esse vies, reafirmando que as demandas do
mercado globalizado e competitivo afetam o desempenho gerencial na organizacdo quando
exigem que 0s gerentes estejam constantemente atentos as oportunidades de inovagéo,
desenvolvimento de liderancas e adaptacdo as mudancas, garantindo assim um desempenho
gerencial eficaz e competitivo na organizacao.

Néo esta facil, porque o Piaui era um estado que ndo era tdo visto por outras grandes
industrias, grandes empresas. Hoje em dia, no ramo dessa empresa, que € uma atacadista
e varejista, de venda externa, e tem as nossas lojas que sdo internas. E hoje, vocé entra
em Parnaiba, na entrada vocé vé um gigante nacional, que é o Acai. Vocé vai do outro
lado da cidade, vocé vé o Mix Matheus, que é outro gigante. Entdo ndo esta facil essa
competitividade. N6s estamos sim, trazendo as pessoas de fora para nos treinar, inclusive,
nos temos duas consultorias aqui, 0 organograma da empresa esta sendo reestruturado, o
financeiro também da empresa esta sendo reestruturado, e com profissionais de fora para
nos orientar melhor, além disso, n6s temos um curso de lideranca agora dentro da empresa
[...] estamos treinando nossas liderangas, para preparar para o futuro, a concorréncia que
esta muito forte. Eu chamo de gigante, por exemplo Mateus, que é do Maranhado, o Mateus
simplesmente foi o terceiro maior supermercado no pais, e 0 Grupo X, ndo é nem a maior
do Piaui, eu estou disputando com a terceira e maior rede do pais [...] [ENTRV F].

[...] O principal ponto [...] foi o investimento em tecnologia, porque sem isso [...] é
impossivel acompanhar as mudancgas [...] até para cumprir as exigéncias deles, a gente
mostra a realidade que o mercado impde. Essa é uma posicdo do mercado mesmo. Entao,
eu acho que o fator crucial é o fator tecnolégico, e o0 segundo ponto também, e ndo menos
importante, é o fator urgente [...]sempre deram uma liberdade muito grande para que a
gente, responsavel pelo setor, pudesse montar a equipe da maneira que a gente entende
ser a melhor e, dentro dela, cobrar os resultados pretendidos [ENTRV C].

[...] Manutencdo ndo tem nada lucrativo [...] é gasto, é despesa, [...] se eu for comprar
uma ferramenta, vou comprar, vou em trés lugares e ndo, nunca vai ser a mais barata, mas
pelo menos uma que seja similar com uma qualidade boa [...]E acaba impactando na
diferenca, por qué? Toda despesa vai dar um impacto no resultado, no liquido da empresa
[ENTRV B].

Diante da pressdo da economia globalizada para que as organizagdes acelerem seus
processos de desenvolvimento tecnologico e explorem seus ativos em geral, as organizacoes
buscam construir vantagens competitivas, onde a inovagdo se destaca como um dos principais
caminhos para alcancar o sucesso e garantir a propria sobrevivéncia (Godoy; Pecanha, 2009).
Consoante ao exposto, o estudo evidencia um investimento em tecnologia, que é mencionado
como crucial para acompanhar as mudancas e atender as exigéncias do mercado, estando a
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frente das inovacoes e das expectativas dos clientes. Além disso, a liberdade dada para montar
a equipe de maneira eficaz e cobrar resultados dentro dessa estrutura indica uma adaptacao
estratégica as pressdes do mercado, onde a agilidade e a eficiéncia sdo essenciais para a
competitividade organizacional.

Reduzir custos e manter-se sempre a frente no mercado sdo fundamentais para o sucesso
organizacional (Lucena; Lima, 2022). Dito isso, a0 mencionar que a manutencao € vista como
um custo ou despesa inevitavel, hd uma conscientizacdo sobre a necessidade de eficiéncia e
controle de gastos. A busca por qualidade ao inves do pre¢o mais baixo ao adquirir ferramentas
reflete a necessidade de manter padrdes elevados para atender as expectativas do mercado.
Além disso, o reconhecimento de que todas as despesas afetam o lucro liquido da empresa
sublinha a presséo para maximizar seus resultados previstos. Em resumo, essas consideracoes
ilustram como as demandas do mercado influenciam diretamente as decisfes gerenciais e
estratégicas para garantir a sustentabilidade e o sucesso organizacional.

Segundo Porter (1980), a melhor forma de implementar uma ideia estratégica é delimitar
0s objetivos de longo prazo da empresa, ou seja, as metas estratégicas. A partir dessa nogéo, 0s
niveis tatico e operacional, numa perspectiva de médio e curto prazo, devem se desdobrar para
alinhar as ideias e objetivos respectivamente. Ademais, Campos (2004) afirma que, embora o
plano estratégico ofereca uma visdo ampla de todas as situacbes e ideais da empresa e,
consequentemente, uma linha a seguir, 0s outros niveis imediatos devem se manter atentos e
desenvolver uma “consciéncia do problema” para que o objetivo seja alcancado de forma
eficiente e eficaz. Nessa concep¢do, 0 oitavo questionamento procura saber como 0s niveis
tatico e operacional aplicam as metas e estratégias enviadas pelo nivel diretivo da empresa.
Duas entrevistas respondem esta indagacéo F e E.

O mecanismo € tracar planos de acdes mensais [...] chego com o gerente de compras —
porque eu sou gerente de vendas [...] e digo.: “qual é o fornecedor que n6s vamos trabalhar
bem esse més? [...] chamo toda a equipe de supervisdo e faco um plano de acdo em cima
daquele fornecedor [...] bem focado. Eu tenho a nossa base de clientes de 12 mil clientes.
Ai eu vi um fornecedor que faz uma agdo aqui para vender um floc&o; se eu tragcar um
plano de acdo bem-feito com os meus vendedores, o vendedor vai oferecer flocdo no
frigorifico, para qué? [...] Tem uma palavra bem popular que nés vamos falar aqui bem
“mastigada” [...] entrego [...] os clientes que tém perfil para comprar aquele produto. E
uma das agdes. E trabalhar o produto com o perfil do cliente correto [...] [ENTRV F].

A gente analisa para ndo atrasar na hora de carregar os carros. Porque temos algumas
cargas que é muito medicamento [...] entrega no tempo habil para que consiga carregar,
para que ndo atrase o carregamento [...] entdo a gente organiza a sequéncia das cargas
gue a gente vai trabalhar, fazer essa organizacédo de acordo com a demanda de cada filial
[ENTRV E].

As respostas citam fatos sobre como as geréncias recebem e repassam as estratégias
enviadas do nivel estratégico da empresa. O ENTRV F foca na criagdo delineada de planos e
acOes mensais, 0 que impulsiona a direcdo correta do nivel operacional. Isso desenvolve uma
interacdo entre setores e incentiva uma boa comunicagao entre eles, visto que a clareza assegura
um bom caminho até o alcance das metas. Na entrevista E, € destacada a importancia do
detalhamento especifico dos objetivos para um setor necessariamente crucial: a logistica.
Ressalta-se a necessidade da boa comunicacao e sinergia entre 0s setores para que as entregas
sejam eficientes e pontuais.
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4.3 Interfaces da Cultura Organizacional com o Desempenho Gerencial

Silva et al., (2018) argumenta que quando a cultura organizacional é voltada para
flexibilidade, bem-estar e autonomia, favorece ao aumento de satisfacdo e comprometimento
em relacdo a organizacéo, pois esses pontos valorizam os funcionarios. Pereira, Passos e Ribeiro
(2022) destacam que o nivel de motivacdo € impactado pelos valores culturais e
organizacionais, contexto social e principalmente pela lideranca das equipes. Monteiro e Joseph
(2023) afirmam que a produtividade dos colaboradores tende a aumentar quando ha uma
sinergia entre a participagdo da cultura organizacional com os interesses e necessidades dos
funcionarios.

Baseado nos dados coletados, os gestores da empresa de estudo, corroboram em funcéo
de um ponto em comum. Acreditando que a melhor forma de aumentar o engajamento dos
colaboradores e, consequentemente, a producdo, € equilibrar motivacdo e compreensao. Dessa
maneira, as prioridades da empresa ndo sdo esquecidas e muito menos as necessidades dos
colaboradores, criando um sentimento de valorizacéo e aceitacdo. Sendo uma empresa familiar
0s gestores tentam continuamente repassar a cultura da empresa para seus liderados,
expandindo a confianga entre a equipe e a empresa como um todo. Assim como exposto em
resposta a forma que a cultura organizacional pode afetar a motivacdo e o engajamento dos
colaboradores, e como isso reflete no desempenho gerencial.

[...] A minha motivacao que eu procuro exercer a eles é [...] sempre procurar ouvir, as
vezes tem problemas pessoais, as vezes precisa [...] sair para resolver [...] tem que dar
prioridades [...] a empresa, mas a gente tem que saber dosar com o0s problemas deles [...]
e eles tém que ter em mente que também a gente da aquela importancia para [...] a vida
deles [ENTRV D].

[..] Acho que a motivacao influencia muito na produtividade do funcionério. O
funcionario motivado vai produzir mais, ele vai ter mais gosto de vir trabalhar, vai vir
mais contente, mais feliz de fazer o servigo dele. E isso depende muito de como cada lider
vai lidar com seu funcionario [...] saber por que o funcionario ndo esta produzindo, saber
como conversar com ele, como chegar a um consenso, falar com ele, explicar o que esta
acontecendo [...] [ENTRV E].

As falas dos entrevistados ressaltam a importancia de haver uma lideranca empatica e
atenta as necessidades dos colaboradores, sendo um ponto essencial para ter um ambiente de
trabalho produtivo e harmonioso. Uma lideranga que valoriza e compreende as preocupacoes
pessoais e profissionais dos funcionarios aumenta a motivagéo e a satisfacdo, fomentando a
lealdade e o compromisso com a organizagdo. A comunicacdo aberta e bem receptiva é
essencial para desenvolver um bom clima organizacional e uma colaboragdo constantemente
incentivada. Dessa maneira, incentiva o desempenho individual, a inovacdo continua e a
permanéncia de funcionarios habilidosos na organizagé&o.

A comunicacdo nas organizacdes estad diretamente relacionada ao tipo de cultura
existente. A importancia dada a esse aspecto € um dos elementos que da destaca a organizagéo
no meio corporativo. NO que concerne aos aspectos humanos e gerenciais e ao
compartilhamento de conhecimento, é fundamental entender a varidvel cultura organizacional,
pois ambas as variaveis estdo interligadas por influéncias mutuas, pois os valores
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compartilhados modelam o comportamento das pessoas e definem os procedimentos adotados,
bem como os processos e fluxos de comunicacao (Hedler et al., 2015). Ademais a comunicagao
também engloba fatores externos estando ligada intrinsecamente com a priorizacdo do cliente,
podendo ser um desafio cultural e comportamental para muitas empresas, impactando desde 0s
altos executivos até os niveis mais baixos da estrutura organizacional (Coda, et al., 2007).

Diante ao exposto, se fez necessario entender como a cultura organizacional pode
Impactar a comunicagao interna e externa da empresa. Abordando determinados aspectos, como
a influéncia na eficécia e seu impacto na organizacao.

[...] acomunicacdo eu a considero bem aberta, porque hoje existe diversos canais. Dentro
do nosso setor, por ser algo menor, digamos assim, dentro da estrutura organizacional,
que hoje a gente lida ali mais por 25 pessoas, entdo a comunicagédo é mais de perto, € mais
um “olho no olho”. As solicitagcdes sdo mais no dia a dia, a gente cobrando, passando e
absorvendo as demandas dos outros setores pelo nosso setor. Além disso, ainda existe
também as comunicacOes criadas, a parte de tecnologia, quando tem problemas de
software, tem os canais de comunicagao com o setor, tem um sistema que acompanha toda
a evolugdo de tudo que é solicitado, que é o nome criado aqui pelo T.I. Além disso, a
comunicacdo com a direcdo da empresa. Pelo porte da empresa, eu acho que aqui é uma
das poucas empresas onde todo mundo tem acesso aos donos da empresa, de maneira
aberta, liberal, que pode chegar a conversar sobre o0s assuntos, entdo eu vejo isso como
ponto muito positivo. E além também, a prestacdo da estruturacao do setor de RH, que ele
esta buscando justamente essa comunicacdo, tanto para ver as principais demandas dos
funcionarios, dos clientes, dos colaboradores, de terceiros, fornecedores, eu tenho um
setor de marketing hoje também criado, estruturado e atuante, para absorver também
grande parte dessas demandas de comunicagéo [...] [ENTRV C].

[...] Falta um pouco [...] da geréncia [...] Diretores. Faltal Uma vez eu até perguntei,
como esta sendo a minha gestdo. Porque raramente chega reclamagdo no meu setor,
certo? Entdo eu entendo que eu estou indo bem. Mas de chegar alguém e dizer assim, “sua
gestdo é boa, é isso e aquilo” ndo tem esse feedback de fora para a gente. Entdo, enquanto
nao vem dizer que esta ruim, eu estou achando que esta bom. Nao tem interagdo com eles,
porque assim, qualquer problema que esta, que ndo estad ao meu alcance, eu sempre estou
repassando para eles [...] quando n&@o esta mais na minha al¢ada, ai eu peco socorro
[ENTRV D].

Os nossos clientes eles tém que ser bem cuidados [...] nossos vendedores também,
mensalmente recebem treinamento sobre esse cliente, como tratar esses clientes, [...] vocé
tem que ser honesto com os clientes, vocé tem que ser parceiro dele, porque assim vocé
mente uma vez para ele, no outro més vocé nao vende mais [...] na hora que um cliente
passa um més sem comprar, esse cliente é checado [...]pode ter sido algum problema
externo, na hora da entrega, [...] € ninguém deu retorno para ele, o RCA passou 60 dias
sem passar |4, ou ndo falou com ele direitinho[...] ndo adianta ela comprar sem
vender[...]JE para mim vender eu preciso dos clientes. Isso é muito importante! [ENTRV
F1.

A comunicagdo interna € essencial para o sucesso de qualquer organizacao.
Colaboradores bem-informados tendem a ser mais engajados e produtivos. A cultura
organizacional influencia diretamente a eficacia dessa comunicagédo, pois estabelece a forma
como as informagdes sdo transmitidas e recebidas dentro da empresa (Santos; Ribeiro, 2023).
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Observa-se, diante do exposto, que a cultura organizacional molda a forma como a
comunicacdo é conduzida dentro e fora da empresa, sendo aberta, transparente e inovadora,
além de ter impactos positivos, como a agilidade na resolugdo de problemas e a melhoria das
relacBes interpessoais e comerciais. No entanto, a auséncia de uma estrutura hierarquica clara
pode introduzir desafios, como atrasos na tomada de decisbes e ambiguidade nas
responsabilidades. Em contraponto a isso, em um dos relatos ressalva-se a falta de feedback e
clareza hierérquica que evidencia &reas onde a cultura pode ser aprimorada. Investir em uma
cultura que valorize o feedback, pode levar a uma melhoria significativa na eficacia
organizacional.

Ressalta-se que a politica de comunicacdo adquire um carater estratégico quando seu
foco esta no esclarecimento da cultura organizacional, seja a existente ou aquela que visa
incorporar novos valores, como a énfase na preocupacao com clientes internos e externos. 1sso
ocorre especialmente ao comunicar de forma clara as regras e principios que sustentam o
comportamento organizacional desejado (Coda, et al. 2007). Nesta linha, o estudo evidencia
que a cultura organizacional da empresa estudada, centrada no cliente, impacta positivamente
a comunicacdo interna ao alinhar todos os funcionarios com a importancia do atendimento ao
cliente e promover um ambiente de feedback continuo e melhoria. Externamente, a cultura de
transparéncia, honestidade e responsabilidade constroi uma base sélida de confianca e lealdade
com os clientes.

Para entender as respostas dadas a pergunta sobre como a empresa lida com a gestéo de
conflitos e como a cultura organizacional influencia nesse quesito, & importante considerar
algumas vertentes tedricas relevantes. Segundo Moscovici (2001), ndo ha uma receita de bolo
para resolver conflitos; resta apenas compreender a dindmica do ocorrido e alcangar um
diagnostico que sirva de base para a acdo. Chiavenato (2004) acrescenta que em algumas
empresas, a propria cultura e ambiente podem levar os colaboradores ao desentendimento,
caracterizando o pré-conflito. Ele identifica quatro tipos principais de conflitos: ambiguidade
de papéis, objetivos concorrentes, recursos compartilhados e interdependéncia de atividades.
Isso mostra que é comum haver conflitos, pois as empresas tém setores interdependentes, sendo
crucial se atentar a forma individual que cada empresa interpreta e aborda essas situacdes
(Burbridge; Burbridge, 2012). Observe abaixo as respostas das entrevistas E e D para a
indagacdo acima mencionada.

[...] Eu ndo vou dizer que é boa, ndo. Em modo geral, nés deixamos muito a desejar com
a comunicacao [...]. Eles tomam muitas decisfes que afetam [...] na logistica [...] em
organizacao do deposito [...] eles tém um problema, eles véo la na diretoria [...] e tomam
decisdes que afetam muito aqui embaixo, sem comunicar ninguém. Quando chega aqui, a
decisdo esta tomada [...] A gente diz, "'ndo da, ndo é o processo correto, ndo é para fazer."
Mas ja vem uma decisdo, “nés ja falamos com a diretoria” [..] E uma falha na
comunicagdo. Como é que é um processo que a gente vai ter que executar, e eles tomam
uma decis&o 14 em cima e s6 trazem até aqui. E uma falha grande, a gente tem cobrado
isso muito [...] [ENTRV E].

Bom, mas é assim, quando a gente tem algum conflito, a gente pede socorro também para
o RH, né? Para conversar. E ai ele ja entra com a parte deles [...] porque a gente sempre
deixa bem claro: “O, que vocé ndo é obrigado a gostar de ninguém, a amar ninguém. Mas
vocé é obrigado a respeitar o seu colega [...] Vocé ndo tem que gostar de fulano de ciclano,
mas vocé é obrigado a respeitar, tanto ela como pessoa, como servi¢co” [ENTRV D].
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A resposta do entrevistado E critica diretamente a qualidade da comunicagdo na
empresa, fundamentando essa critica no fato de que os niveis diretivos tomam decisdes alheias
a realidade vivenciada no nivel operacional, o que distorce significativamente a maneira como
possiveis situacdes reais sao tratadas. 1sso expde como essa cultura influencia negativamente a
gestdo de conflitos, gerando obstaculos na comunicacdo que resultam em descontentamento
entre os diversos niveis e setores da organizacao.

Por outro lado, na resposta da entrevistada D, é mencionada a mediacéo realizada pelo
setor de Recursos Humanos (RH). E destacado que nesse setor especifico (contas a receber), 0
respeito mutuo é cultivado como base para uma boa interagdo interpessoal, buscando evitar
conflitos. Isso indica a existéncia de uma estratégia formal e estruturada para lidar com
divergéncias. No entanto, sugere-se que essa abordagem néo seja aplicada uniformemente em
todos os setores da empresa, revelando outra falha na cultura organizacional: a néo
uniformizagéo dos valores.

Segundo Argyris (1976), o lider é uma combinacdo de administracdo e aprendizado
continuo, influenciando constantemente problemas e relacdes entre lideres e funcionérios.
Poisg e Kickul (2004), ressaltam a importancia de que a equipe e a lideranca estejam
harmonizadas com seus papéis organizacionais, promovendo equilibrio entre vida pessoal e
profissional. Os lideres desempenham um papel essencial ao motivar positiva ou negativamente
as experiéncias de trabalho dos funcionarios (Hammond et al., 2015). Adicionalmente Yukl
(2013), complementa que as liderancas tém a habilidade de influenciar a estratégia, visao,
atitude e cultura da organizagéo.

Com base nas informaces coletadas, os setores da organizacado apresentam respostas e
visdes divergentes sobre como a cultura organizacional pode moldar as expectativas em relacéo
ao desempenho dos gestores, impactando suas avaliacGes. A departamentalizacdo permite que
cada gestor tome decisdes pertinentes ao seu trabalho, porém persistem rupturas nos processos
influenciadas por relagdes pessoais. Isso limita a autonomia de alguns gestores enquanto a
aumenta para outros, criando um desequilibrio na tomada de decisbes devido a essas
interferéncias pessoais.

[...] as minhas expectativas [...] sdo positivas, € que eu tenho [...] o poder de fazer a gestao
da minha equipe da forma que eu acho melhor, que eu acho certo. E eles aceitam [...]
[ENTRV D].

[...] prefiro ndo responder [...] afeta sobre algumas tomadas de decisdes. Porque eu acho
que cada lider, ele tem que saber até onde ele pode chegar, ele tem que ter um bom senso,
gue até aqui eu posso tomar uma decisdo. Mas muitas vezes nem isso a gente tem essa...
autonomia de responder [ENTRV E].

As discrepancias na percepcdo da cultura organizacional e seu impacto no desempenho
dos gestores, como explicitado nas entrevistas, evidenciam a complexidade das relagdes
empresariais. As instabilidades na autonomia dos gestores, muitas vezes influenciada por
questdes pessoais, fomenta um ambiente onde as decisdes ndo sdo sempre guiadas
exclusivamente por critérios objetivos ou organizacionais, podendo afetar a coesdo e eficiéncia
geral da empresa. Portanto, essa analise das préaticas de lideranca e cultura organizacional revela
os desafios enfrentados pelos gestores, e principalmente enfatiza a importancia de uma gestao
equilibrada em competéncias técnicas, habilidades interpessoais e capacidade de adaptagéo.
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Esta reflexdo amplia o entendimento de como as dindmicas internas podem impactar tanto as
conquistas quanto os obstaculos enfrentados pelas organizacfes contemporaneas.

A missdo organizacional ¢ um elemento cultural que envolve a comunica¢do dos
objetivos e estratégias a todos os membros da organizacdo. Essa dimensdo direciona o
desempenho organizacional na busca da realizar as metas almejadas (Denison, 1990). Dito isso,
€ necessario a priorizacdo de objetivos e metas na organizacdo, essa parte do estudo aborda
como isso influencia seu desempenho e da sua equipe, em termos de resultados e eficacia
organizacional.

[...] estamos atendendo todos os outros departamentos. Se o0s problemas forem
apresentados, a gente, imediato, ja identifica a prioridade [...] tem outros projetos que
nascem, que a pessoa vem do departamento e avisa. “Isso aqui é urgente”, “Essa aqui é
a prioridade maxima”. Mas, quando a gente vai avaliar o cdlculo aqui, ele ndo é tdo
urgente, tem como resolver o processo do departamento e continuar trabalhando
normalmente [...] entdo, a gente tem que analisar também isso, as prioridades, as metas,
a quantidade de acao que vai ser passada para eles, tém que ser avaliadas com calma[...]
a questao ndo é se a acdo esta escrita aqui, mas sim as nossas metas, mesmo que isso aqui
nao seja feito. A gente vai priorizar aqui a ordem de execucdo [ENTRV A].

Bom, eu priorizo as metas alcangadas quando eu vejo que aquela meta vai atrapalhar um
outro setor, outras pessoas, outros colaboradores. Tipo, um exemplo, [...] Trabalho o més
todo e eu tenho até dia 30 de cada més para fechar todas as vendas, entregues e recebidas
dos nossos clientes externos. Por qué? Se eu néo fechar, eu vou afetar o recebimento dos
RCA's, os colaboradores externos. Entdo, a minha prioridade € aquela ali. Final do més
eu tenho que bater aquela meta. Porque vai afetar o meu colega de trabalho. E ai,
determinada equipe “Chefe, falta pouco, mas eu vou conseguir” Se ndo, vamos
conseguir! Aif eu tiro uma pessoa que esta com a meta que nao vai afetar outras demandas
e vou colocar ali. Porque a gente tem que atingir e a gente atinge [ENTRV D].

Felizmente a empresa desenvolveu uma confianga muito grande, em mim, como
profissional, estou no setor contabil e juridico, e a gente procura atender todas as
demandas da empresa, 16gico que muitas vezes ndo conseguimos fazer tudo, porque isso
também esté na fase de estruturagdo, mas procuramos sempre elencar todas as obrigacgoes,
definindo as ordens de prioridade, normalmente essa ordem eu busco em virtudes do risco,
entdo aquilo que traz mais risco a gente procura solucionar e resolver da melhor forma o
mais rapido possivel, e nisso vamos distribuindo para a equipe [...] porque a satisfagdo
pessoal é quando vocé vé os resultados e colhe os resultados, entdo assim, eu me sinto
muito feliz hoje de ver uma equipe ja bem estruturada e que esta se desenvolvendo cada
vez mais [ENTRV C].

Maurino e Domenico (2012) afirmam que as metas organizacionais sdo consequéncia
da personalidade, atitudes e valores do fundador e de todos os membros da organizagéo. Essas
metas, juntamente com a estrutura, 0s processos € a cultura organizacional, resultam dos
comportamentos dessas pessoas, e ndo sao a causa deles. Assim, os valores organizacionais,
que refletem as metas da organizacdo, sdo decorrentes das caracteristicas pessoais,
especialmente aquelas que continuam na empresa.

Os dados recolhidos nesse estudo evidenciam que a cultura organizacional influencia
diretamente como 0s gestores priorizam suas metas, promovendo comunicacdo transparente, a

Refas - ISSN 2359-182X v.11, n.2 Novembro de 2024



18

colaborativa e flexivel. No contexto descrito, essa priorizacdo é feita considerando o impacto
em outros setores e colaboradores, garantindo que todas as partes da organizagdo funcionem de
forma eficiente, destaca-se também a confianga e a autonomia para tomar decisdes baseadas
em riscos. Em suma, esses fatores resultam em uma gestdo mais proativa e uma resposta mais
rapida as demandas da empresa, aprimorando a agilidade nos resultados e contribuindo para a
satisfacdo e o desenvolvimento continuo da equipe, culminando em uma maior eficacia
organizacional.

5 CONSIDERACOES FINAIS

Este estudo teve como objetivo analisar a influéncia da cultura organizacional no
desempenho gerencial de uma empresa administrada por familiares. Para isso, foi observado
quais elementos culturais impactam o desempenho gerencial e as decisdes dos gestores, além
de como esses elementos exercem essa influéncia. Com a execugédo da pesquisa qualitativa,
obteve-se resultados que indicam que as caracteristicas da cultura organizacional sdo relevantes
para um bom desempenho e decisfes gerenciais, apontando para o atingimento do objetivo
deste estudo.

A pesquisa revelou que a cultura organizacional exerce uma influéncia potencializada
no desempenho gerencial. Por meio dos aspectos essenciais de uma cultura, como valores,
crengas e normas da empresa, é possivel observar a influéncia no processo de lideranca e gestao
de conflitos, na busca pela eficacia e eficiéncia nas resolucdes rotineiras da empresa. No
entanto, os padrdes de comportamento sdo observados de forma assimétrica e desestruturada,
pois a falta de comunicacdo e a individualidade dos gestores impactam diretamente na base
construtiva dessa cultura.

Outro aspecto revelado pelos achados foi a percepg¢éo da contribuicdo e interferéncia da
cultura organizacional nas decisdes dos gestores. Através de uma cultura consistente, é possivel
perceber sugestGes mais coerentes e coesas, alinhadas aos objetivos estratégicos da empresa.
Isso promove um melhor entendimento dos fatos internos e externos, além de motivar os
colaboradores a manterem um trabalho de qualidade e a exercerem autonomia deciséria em prol
do bem-estar da instituicdo como um todo.

Dessa forma, conclui-se que quando a organizacgao constréi uma cultura bem delineada
e robusta, os procedimentos sdo desempenhados de forma positiva. A confianca e a autonomia
concedidas aos gestores promovem medidas eficazes e rapidas em resposta aos problemas.
Contudo, a cultura organizacional ndo apenas molda as atitudes e decisfes dos colaboradores,
mas também constréi um ambiente mais harmonico e produtivo, ajudando no crescimento e em
uma expansao organizacional mais firme.

As limitacOes desta pesquisa se concentraram principalmente no pouco tempo
disponivel para os pesquisadores e os participantes. Como os colaboradores tinham tempo
limitado, houve dificuldade em conciliar um horario adequado para a coleta dos dados. Além
disso, a empresa demonstrou-se rigorosa quanto ao uso do tempo de trabalho para a execucéo
dos estudos, estabelecendo um tempo limite para os respondentes contribuirem com a pesquisa.
Devido a pressa, houve uma intervengdo na comunicagao, o que acabou interferindo em alguns
dados da coleta. Visto isso, a execucéo foi relativamente comprometida, mas a coleta dos dados
foi realizada de forma eficaz e eficiente, sendo importante ressaltar que os resultados sdo
confiaveis.
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A pesquisa focou exclusivamente em uma organizacao especifica. Portanto, sugere-se
qgue novos estudos explorem diferentes contextos organizacionais, em setores variados
permitindo comparaces significativas. Além disso, poderiam ser adotados metodos de coleta
de dados alternativos, como a pesquisa por observacdo, complementando 0s questionarios
utilizados. Outra abordagem seria enriquecer os dados qualitativos ao permitir que 0s
entrevistados incluam observacdes baseadas em suas experiéncias cotidianas na instituicéo.
Uma triangulacdo de resultados também poderia ser explorada, combinando os insights obtidos
através dos questionarios com a analise de documentos internos da empresa. Essas estratégias
poderiam proporcionar uma visédo mais abrangente e profunda dos fendmenos organizacionais
em diferentes cenarios.

Sugere-se, baseado em Schein (2009) e nos dados analisados, que futuras pesquisas
realizem um estudo comparativo entre empresas familiares e ndo familiares, identificando
pontos de impacto, semelhancas e contradi¢cGes. Outras pesquisas podem também fazer um
estudo longitudinal, objetivando como a cultura organizacional pode influenciar a organizagéo
como um todo ao longo do tempo. Além disso, é pertinente tracar uma pesquisa buscando a
analise de como as liderancas e suas influéncias, especialmente no contexto de empresas
familiares, podem impactar a organizagdo na manutengdo da cultura organizacional e no
desempenho gerencial. Schein (2009), destaca que a cultura organizacional € um fator critico
que molda o comportamento e a eficacia dos lideres e colaboradores dentro das organizacdes,
o0 que reforca a importancia de tais estudos.
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