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RESUMO

Este artigo apresentou como objetivo identificar o processo da tomada de decisdo em uma empresa familiar. Trata-se de
uma pesquisa descritiva de abordagem qualitativa, em que o pesquisador compreende e interpreta os dados. A coleta de
dados realizou-se por meio de entrevistas com perguntas abertas para oito (8) gerentes na empresa e, ao final, concluiu-
se que se trata de uma empresa onde ha uma centralizagdo das decisdes nas maos do presidente. Entretanto este quadro
tem evoluindo, pois a autonomia dos gestores vem crescendo paulatinamente.
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ABSTRACT

This article aimed to identify the process of taking decision in the family business Adubos Araguaia. This is a qualitative
descriptive study that understands and interprets the information. Data was collected through individual interviews with eight (8)
managers in the company. The conclusion was that this company centralizes the decisions in the president’s hands, although this
process is changing and bringing more autonomy to the managers.
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1 INTRODUCAO

Como caracteristicas culturais do povo brasileiro, apre-
sentamos algumas peculiaridades, por exemplo, ao prezarmos
muito os valores ligados a familia. Somos ensinados a tomar
atitudes pensando na familia, sempre priorizando os principios
aprendidos em casa, entendendo que eles sdo responsaveis pela
construgdo do nosso carater.

Nesse sentido, as empresas familiares ocupam uma grande
parte da paisagem econdmica e social do nosso pais, pois repre-
sentam 80% das organizagdes nacionais, de acordo com dados
do Servico Brasileiro de apoio as Micro e Pequenas Empresas
(SEBRAE). O sucesso ¢ a continuidade dessa empresa torna-se
um sonho. Elas ndo necessariamente significam uma empre-
sa de pequeno porte, como muitas vezes sdo entendidas, mas
sim, como um sonho de um patriarca que trabalha a vida inteira
para torna-lo realidade, assim como se percebe em empresas
como a do grupo Votorantin, o grupo Pao de Agucar, o Sistema
Brasileiro de Televisdo (SBT) ¢ até mesmo a Rede Globo de
Televisao.

As organizagdes, no atual cenario globalizado, tém varias
responsabilidades e metas a cumprir, e este trabalho tem como
objetivo identificar o processo da tomada de decisdo no nivel
tatico na empresa familiar Adubos Araguaia.

Compreender melhor o processo da tomada de decisdo no
nivel tatico, em uma empresa familiar, torna-se importante;
porque, a partir do conhecimento da forma como os gestores
tomam decisdes, pode-se melhorar esse processo e utilizar fer-
ramentas que se tornam aspectos competitivos no atual mer-
cado.

Como objetivo geral, a pesquisa se alicerca na identificagdo
do processo da tomada de decisdo na empresa familiar Adubos
Araguaia no nivel tatico, a partir do conhecimento dos objeti-
vos especificos, que sdo: identificar a forma com que os ges-
tores tomam decisdes na empresa familiar Adubos Araguaia;
levantar o estilo de lideranca e a influéncia que ela causa na
tomada de decisdo; avaliar a eficiéncia e agilidade da comuni-
cacdo na gestdo familiar.

Acredita-se que o resultado desta pesquisa, por meio de
depoimentos dos gerentes, bem como com a contribuigdo de
outros autores, pode esclarecer algumas duvidas a respeito de
como acontece o processo da tomada de decisdo em uma orga-
nizagdo, em que pais e filhos, irmdos e irmas, primos ¢ primas,
juntam-se para montarem um negocio.

2 REFERENCIAL TEORICO

Para se compreender como acontece a tomada de decisdo
em nivel tatico em uma empresa familiar, neste caso a empresa
Adubos Araguaia, procuramos referéncias na literatura sobre
como se define uma empresa familiar, suas praticas de gesto,
a tomada de decisdes e a importancia da comunicagdo empre-
sarial nesse tipo de empresa.

2.1 Empresa Familiar

A origem da empresa familiar pode ser apontada com o sur-
gimento das capitanias hereditarias, que marcaram o inicio do
modelo de gestdo de empresa privada (LEONE, 2005).

Com o passar dos anos, a empresa familiar no Brasil foi
se tornando uma organiza¢ao fortemente influenciada pelo pa-
triarca ¢ fundador, visto que o que a sustenta ¢ a confiangca mu-

tua provocada pelo vinculo familiar baseado na lealdade.

Conforme Netto (1998), existe uma caracteristica especi-
fica que difere uma empresa familiar de qualquer outra orga-
nizacdo: os lacos familiares. Eles definem o direito da suces-
sd0 da direcdo da empresa. Essa caracteristica tende a definir
a forma de gestdo a ser seguida; ja que, além dos objetivos
empresariais, devem-se levar em consideragao as necessidades
familiares.

Os tipos de empresas familiares sdo classificados de dife-
rentes formas de acordo com cada autor. Lethbridge (1997)
aponta trés tipos: a empresa familiar tradicional, quando néo se
tem muita abertura e transparéncia administrativa e o controle
¢ exercido pela familia; a empresa hibrida, em que ja se tem
um pouco mais de abertura, mas o dominio ainda se encontra
nas maos dos familiares, apenas alguns profissionais partici-
pam da gestdo; e a empresa com influéncia familiar, aquela em
que a familia, apesar de afastada do cotidiano administrativo
da organizag@o, mantém uma influéncia estratégica p6 meio da
participagdo em agoes.

Assim como qualquer outra organizac¢do, as empresas fa-
miliares também possuem diferentes formas de gestdo e as que
sobrevivem no mercado sdo aquelas que se preocupam em se
atualizar e se profissionalizar para cumprirem as exigéncias do
mercado, além de manterem um bom relacionamento e clima
organizacional, comegando pelos fundadores até os sucessores.

As empresas familiares apostam em estruturas mais sim-
ples, normalmente concentrando o controle na responsabilida-
de do fundador. A vantagem desta estrutura ¢ a simplicidade,
justamente por ser menos burocratica. Em compensagdo, a me-
dida que a empresa se desenvolve, a eficacia da simplicidade
fica comprometida e os processos se tornam mais complexos,
requerendo maior precisdo nos dados e informagdes.

Dentre varios pontos positivos da empresa familiar, Lodi
(1993) destaca a lealdade dos funciondrios, a reputagdo do
nome da familia naquela regido, o respeito que as pessoas na
empresa tém, quando ocorre um processo de sucessdo de forma
correta, e a rapidez na tomada de decisdes.

Esses fatores apontados por Lodi (1993) mostram que a em-
presa familiar tem o potencial de se tornar referéncia no mer-
cado, bastando saber usar as caracteristicas unicas deste tipo de
gestdo para o crescimento da organizacgdo e, consequentemen-
te, das pessoas que nela trabalham.

2.1.1 Préticas de Gestdo na empresa familiar

A maior preocupac¢do na empresa familiar ¢ a sua sobrevi-
véncia. Por isso Martins e Bernhoeft (1999) acreditam que o
segredo para a estabilidade da empresa familiar no mercado ¢é
a sucessdo. Quando o fundador se preocupa em ensinar a seus
filhos, desde pequenos, sobre os negocios da familia, eles ja
crescem com a consciéncia do que significa, para seus pais e
familiares, manter o empreendimento. Assim o fundador deve
estar atento para essa questdo, enquanto ainda ¢ vivo e tem for-
cas para passar o maior nimero de informagdes possiveis para
0 Sucessor.

Como existem pontos, considerados positivos, com rela-
¢do as empresas familiares, ¢ importante também comentar a
respeito das falhas que essas empresas apresentam. Silveira e
Bihel (2003) apontam algumas falhas neste modelo de gestdo,
entre elas a auséncia de objetivos claros, sistemas de planeja-
mento estratégico fraco, centralizagdo do poder de decisdo nas
maos do fundador e resisténcia ao profissionalismo e a criagao
de processos formais.
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tais valores.

Para evitar problemas como falta de comunicagao e favori-
tismo dos familiares, ¢ necessario que haja métodos que facili-
tem a tomada de decisao.

A partir disso, Uhlmann (1997) identifica trés tipos de lide-
res: os autocraticos, os democraticos e os liberais, conforme ¢
mostrado no quadro 01.

Blencher (2003) salienta que os tragos positivos que a fa-
milia apresenta t€ém de ser considerados como ponto forte da
empresa no mercado competitivo, por isso ¢ tdo relevante que
isso seja ensinado para os sucessores ¢ que eles mantenham

Quadro 01 — Os trés estilos de lideranca

Autocratico

Democratico

Liberal

Somente o lider traga os objetivos, sem
a participacdao de nenhuma outra pessoa
nesse processo.

Decisdes tomadas em grupo e assistidas
pelo lider.

Liberdade total nas decisdes grupais,
sem a minima participacao do lider.

O lider d4 a dire¢do nas operagdes
diarias, cada uma por vez, na medida em
que sdo necessarias.

A propria equipe vé a necessidade de
tomar providéncias para alcangar o alvo,
solicitando sugestdes técnicas ao lider.
As operagdes ganham novas perspectivas
com as discussdes em grupo.

A participacdo do lider no debate ¢
limitada, fornecendo informagdes ao
grupo quando as pessoas pedem.

O lider define a tarefa que devera ser
executada e a equipe com que cada um
ira trabalhar.

Os componentes do grupo tém a
liberdade de dividir as tarefas e escolher
seus companheiros de trabalho.

Fica a critério do proprio grupo tanto
a divisdo das tarefas quanto a escolha
dos companheiros de trabalho, numa
completa falta de participacao do lider.

O lider ¢ totalmente dominador.
Conforme a necessidade, ele critica ou

O lider procura ser um membro normal
do grupo, mas sem realizar muitas

O lider ndo avalia o desempenho dos
componentes do grupo, somente faz

tarefas.

elogia os componentes da equipe.

comentarios quando perguntado.

Fonte: UHLMANN (1997- adaptado).

2.2 Tomada de Decisiao

Segundo Maximiano (2004), a tomada de decis@o ¢ o pro-
cesso de alguma escolha feita, a partir da avaliag@o de diversas
alternativas para a solugdo de um problema ou aproveitamento
de oportunidades.

O pontapé inicial para o processo da tomada de decisdo é
a conscientizacdo, por parte dos administradores, de que exis-
te um problema e, partindo disso, algumas etapas devem ser
seguidas como a escolha e pratica da alternativa, além de sua
avaliacdo. Basicamente o processo da decisdo passa por quatro
estagios, nesta ordem: defini¢do do problema, obtencao dos fa-
tos, formulagao das alternativas e tomada da decisao.

A capacidade de tomar decisdes pode ser adquirida e de-

Figura 1 — Modelo Racional de Tomada de Decisao

senvolvida através de treinamentos, vivéncia nas situagdes e
conhecimento pleno do problema a ser resolvido. Segundo An-
drade (2009), as decisdes se diferem de acordo com o nivel
hierarquico em que elas sdo tomadas.

De uma forma geral, as decisdes que sdo tomadas em nivel
de cupula sdo as mais importantes, pois produzem um efeito
mais impactante na organizacao. Geralmente os gerentes e su-
pervisores estdo envolvidos em decisdes no nivel operacional,
de como sera o dia a dia no ambiente de trabalho com relagdo
as operagdes rotineiras e de curto alcance.

Para se tomar uma decisdo, ¢ preciso, primeiramente, iden-
tificar o problema que serd analisado e entdo descobrir qual tipo
de decisao devera ser tomada para solucionar aquele problema,
conforme a figura 1 que mostra um esquema chamado de mo-

l-E!'{_-\hIl'_"\.'_.-’LR 2. CRIAR
A SITUACAD ALTERNATIVAS
= Definir - Buscar

alternativas
- Nao avaliar
ainda

problema

- Identificar os
objetivos da
decisdo

= Diagnosticar as
cansas

3-AVALIAR AS 4-IMPLEMENTAR
ALTERNATIVASE EMONITORAR A
SELECIONAR A DECISAQ

MELHOR

Planejar a
implantagio
Jmplementar o
plano.

. Monitorar a
unplementacao ¢
fazer ajustes,

Fonte: Oliveira (s/d)
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delo racional de tomada de decisdo, que tem sido usado por
vérias empresas no mundo atual.

De acordo com Maximiano (2004), nas organizacdes, as de-
cisdes dividem, basicamente, em duas categorias: as decisdes
programadas ¢ as ndo programadas. As decisdes programadas
resolvem problemas que ocorrem com maior frequéncia na
empresa. A partir da identificagdo do erro, um procedimento
padrdo ¢ criado para ser aplicado em todas as ocorréncias des-
te erro. Nesse caso, ndo ¢ necessario fazer o diagndstico do
problema e criar uma alternativa de resolucao, basta aplicar o
procedimento pré-estabelecido. As decisdes programadas sim-
plificam a tomada de decisdo em situagdes repetitivas, pois sdo
solugdes determinadas por regras para problemas rotineiros.

Os problemas de rotina ndo significam que sdo simples,
mas sim, que possuem procedimentos a serem seguidos com
o fim de solucionar os problemas complexos também de forma
mais simples, conforme certifica Andrade (2009). Portanto, ndo
¢ necessario que haja um estudo especifico de cada problema
que aparece na empresa todos os dias, ¢ sim, a aplica¢ao dos
procedimentos de rotina ja estabelecidos.

Ja as decisdes ndo programadas sdo tratadas individual-
mente, preparadas uma a uma, e servem para atacar problemas
cujas solugdes-padrdo ndo conseguem resolver. Essas sdo situ-
acdes pelas quais a empresa esta passando pela primeira vez e
que necessita de um procedimento diferente para solucionar o
problema. Neste caso, Maximiano (2004) afirma que ¢ necessa-
ria a analise do problema e seu diagndstico, resultando em uma
tomada de decisdo diferenciada.

Andrade (2009) orienta que um problema que ndo aparece
com muita frequéncia deve ser resolvido através de uma deci-
s80 ndo programada e, como exemplo, o autor cita problemas
como alocagao de recursos, altera¢des na linha de produgdo e
maneiras de melhorar a relagdo com a comunidade. Neste tipo
de decisdo, a etapa do diagnostico ¢ muito importante, pois ela
busca entender o problema e identificar suas causas e conse-
quéncias.

Ap6s a etapa de diagnostico, é necessario que haja a formu-
lacdo das alternativas, e uma técnica muito usada para se obter
alternativas € o brainstorming, que significa literalmente “tem-
pestade de ideias” e, conforme Maximiano (2004), consiste em
um processo em que as pessoas se interajam verbalmente com
diferentes ideias para se tentar chegar a uma conclusdo comum.

Figura 2 — A tomada de decisdo e a ajuda ao responsavel pela decisao.

Esta interago entre os gestores faz com que eles formulem al-
ternativas coerentes.

A etapa de formulacao das alternativas em um processo de-
cisorio requer experiéncia e criatividade de um administrador.
Para Farah (2008), o uso da tecnologia tem ajudado bastante
as pessoas responsaveis pela tomada da decisdo, pois facilita a
avaliacdo dos pontos fortes e fracos de cada uma das alterna-
tivas. Portanto, é de extrema importancia um bom julgamento
antes de se escolher qual alternativa seguir.

No mundo de hoje, ¢ necessario que se tenha criatividade
quando se trata da formulagdo de alternativas em um processo
decisorio. Para Greenhalgh (2002), ndo se deve aplicar solu-
¢des comuns em um mundo globalizado como o de hoje. Por
isso um bom processo de decisdo ¢ aquele que pensa além dos
limites tradicionais.

Greenhalgh (2002) salienta também que se deve tomar
cuidado quando se estd formulando uma alternativa em gru-
po, pois existem duas caracteristicas negativas que costumam
aparecer: a de escolher um procedimento padrao e aplica-lo em
um problema nunca ocorrido anteriormente, com o objetivo de
facilitar a tomada da decisdo, ¢ a de censurar o modo de pensar
das pessoas e ndo ouvi-las prontamente, o que acaba gerando
medo, por parte dos colaboradores, de divulgarem suas ideias,
quando essas podem ser 6timas solugdes para o problema.

Apos a formulagao das alternativas, uma avaliagdo ¢ feita
para servir de apoio a alternativa escolhida. Na figura 2, pode-
-se visualizar como ocorre este processo na percepgao de Frei-
tas (1993). O esquema a seguir ¢ apresentado de forma teorica
para demonstrar alguns dos aspectos que o responsavel pela
decisdo deve levar em conta no momento de avaliar as alterna-
tivas e escolher a melhor opgdo. Conforme Freitas (1993), as
decisdes devem ser tomadas com base nos valores, crengas e
recursos disponiveis.

Existem varios bons motivos para se tomar uma decisdo em
grupo. Normalmente é mais dificil entrar em acordo, pois cada
individuo tem sua solug@o para um problema; mas, na maioria
das vezes, as decisdes tomadas em grupo tendem a cometer
menos erro do que quando uma pessoa resolve sozinha.

De acordo com Hampton (1992), um estudo foi feito com
varios gerentes de diferentes paises, e a conclusdo foi que es-
ses lideres tendem a tomar decisdes em grupo nas seguintes
situagdes: quando os integrantes da equipe sabem de alguma

Objetivos da
organizacdo

el

Atomada de decisio

Critérios de
racionalidade e
de eficacidade

w

Situagao:
incerteza
complexidade

Informacies

Decisor

-wvalores
- crengas

= TECUrsos

Decistes

y / AGHO

E 3 r

| Contedido da Informacdo |

Raciocinio

Fonte: FREITAS (1993, p. 74).

| Apoio ao decisor
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informacao que os gestores ndo possuem; quando ¢ de suma
importancia a aceitagdo de toda a equipe para a aplicagdo de
uma decisdo, pois todos sofrerdo algum tipo de consequéncia; e
quando os objetivos dos participantes estdo bem alinhados com
a finalidade da organizagdo.

De acordo com Gutierrez (1999), na tomada de decisdo ¢
importante que se tenha dados e informagdes disponiveis e,
muitas vezes, esses elementos estdo fragmentados na cabega
dos individuos que compdem o nivel estratégico da empresa.
Portanto o processo de comunica¢cdo desempenha um papel
essencial; pois, por meio dele, pode-se chegar a um consenso
utilizando-se o convencimento, ¢ ndo a imposi¢do ou a mani-
pulagio.

2.3 A importincia da Comunica¢do Empresarial

Conforme Casado (2002), a comunicagdo ¢ uma relagdo en-
tre a parte que transmite uma informag@o e a parte que compre-
ende. Enquanto o que foi transmitido nao for entendido, a in-
formacao ¢ inttil. O homem tem evoluido com a comunicagio
e vale lembrar que, comunicar-se, ndo significa usar apenas a
escrita e a fala; mas, também, gestos que expressam mensagens
fortes e de grande importancia para a vida social.

Os desafios que sdo enfrentados atualmente pelas organiza-
¢oes tém mudado o enfoque da comunicagdo empresarial para
uma visdo mais estratégica, até porque ela influencia nas deci-
soes que serdo tomadas diariamente nas empresas. A tecnologia
e a rapidez pela qual as informacdes sdo transmitidas mostram
que, se a empresa ndo acompanhar este ritmo acelerado, pode
estar em grande desvantagem no mercado competitivo.

Dentro da empresa, o processo de comunicagdo vai muito
além de relatorios. Na verdade, a comunicac¢do deve ser uma
atividade que leva todos a pensarem, falarem, agirem e discu-
tirem. Ela tem de conservar departamentos em sintonia, para
que todos possam realizar suas atividades diarias de forma mo-
tivada.

A mensagem que ¢ levada através da comunicacdo pode
ser em diregao vertical de baixo para cima ou de cima para
baixo. Para Dubrin (2001), a mensagem em direcdo vertical
de cima para baixo ¢ aquela passada pelo superior da empresa
aos seus subordinados, envolvendo relatorios e jornais internos
da empresa. O tipo de comunicagdo mais adequado € o que se

Figura 1 — Processo de comunicagdo

preocupa apenas em informar e ndo persuadir ou convencer o
subordinado.

Ja na comunicag@o em direg@o vertical de baixo para cima,
a mensagem ¢ levada pelo subordinado ao superior, envol-
vendo relatdrios, reunides grupais ¢ conversas informais com
o superior. E muito importante que os dados passados sejam
precisos, pois eles ajudardo no processo da tomada de decisao.

Dubrin (2001) também confirma que existem alguns pro-
gramas e politicas que as empresas criam para facilitar a co-
municagdo interna. Eis alguns deles: programa de reclamagdes,
em que os colaboradores enviam reclamagdes e sugestdes com
relagdo a condigdo de trabalho; programas de treinamento; ra-
dio corredor; e encontros casuais.

Ja, com relagdo aos meios de comunicagdo, uma pesquisa
foi feita pela ABERJE (Associagdo Brasileira de Comunicagdo
Empresarial), em 2005, revelando que os veiculos mais utili-
zados pelas empresas foram: intranet, jornal impresso, jornal
mural, boletim e a comunicagdo face a face. Outros exemplos
desses meios citados por Kunsch (2003) s@o o correio eletroni-
co, os terminais de computador e os telefones celulares.

De acordo com Andrade (2009), a comunicagdo € mais
importante ainda em organizacdes que necessitam lidar diaria-
mente com fatos incertos ou em empresas que possuem uma
tecnologia precaria. E consideravel analisar também o tama-
nho, a estrutura da empresa ¢ o nimero de funcionarios que
essa empresa possui.

Existem alguns elementos para que o processo de comuni-
cacdo seja completo, conforme ilustra a figura 3: o emissor, a
mensagem, o canal, o receptor ¢ o feedback ou retroalimenta-
¢ao.

Para Andrade (2009), o emissor ¢ a pessoa que tem a infor-
magao e que necessita passa-la para outro individuo. A men-
sagem ¢ a informacgdo que o emissor quer transmitir € o en-
tendimento dessa mensagem ¢ o objetivo central do processo
de comunicacdo. O canal é o meio de comunica¢do utilizado
para que a mensagem alcance seu destino final. O receptor ¢
o individuo ou o grupo de pessoas que recebe a mensagem ¢
a interpreta. Finalmente o feedback ¢ a resposta do receptor
a mensagem recebida e ¢ um elemento muito importante na
empresa, pois garante a eficacia do processo de comunicagao.

Os elementos citados anteriormente ¢ ilustrados na figura
3 s@o essenciais ¢ estdo totalmente ligados a identidade da em-

D A a—
REALIMENTAGAO

Fonte: Berlo (1963, p. 25)

REVISTA DE ADMINISTRACAO ANO VI



Suzane B. Wilding - O processo da tomada de decisdo a empresa familiar Adubos Araguaia..

ISSN 2237-5805

presa, conforme afirma Cardoso (2006). De uma forma geral, o
processo de comunicag@o pode ser entendido como um susten-
to a organizagdo. Por isso os comunicadores t€ém uma posi¢ao
estratégica, no sentido de planejar ¢ divulgar as informagdes de
forma eficaz; pois, como diz Pinto (2001, p. 31), “a¢des dura-
douras, comunicadas de forma adequada, trazem frutos dura-
douros”.

3 METODOLOGIA

De acordo com Gil (2002), trata-se de uma pesquisa des-
critiva, pois busca levantar a atual situacdo de uma empresa
com relacdo a tomada de decisdo, com o objetivo de estudar
as opinides levantadas de um grupo. Dessa forma, trata-se de
um estudo descritivo de abordagem qualitativa, por ser um es-
tudo em que o pesquisador participa, compreende e interpreta
os dados com o principal objetivo de identificar como ocorre
o processo da tomada de decisdo, em nivel tatico, na empresa
familiar Adubos Araguaia.

O foco principal é a analise de uma empresa familiar de
médio porte através da coleta de dados primarios e secundarios,
disponibilizados pela organizacao.

Por meio do um estudo descritivo, qualitativo, este trabalho
buscou entender como o nivel tatico da empresa Adubos Ara-
guaia Ind. e Com. Ltda., localizada no Distrito Agroindustrial
de Anapolis (DAIA), composto por oito gerentes, entre 27 ¢ 51
anos, toma suas decisdes diarias, considerando que o modelo
de gestdo da organizagdo ¢ o familiar, que possui caracteristicas
proprias.

Garantido o anonimato dos sujeitos, apos ser autorizada
junto a direcao da empresa, a entrevista, no setor de trabalho
de cada gerente, submeteu-os a perguntas abertas (Apéndice

Quadro 02: Surgimento da empresapela decisao.

01). Apds a transcri¢ao e analise dos dados, identificaram-se as
opinides desses gerentes, seguido do tratamento das questdes
que, para Rauen (1999), ¢ a fase em que se apresentam os re-
sultados obtidos.

Nesta pesquisa, as informagdes colhidas, por meio de livros
e artigos, foram utilizadas para a construgdo do referencial te-
orico, com o intuito de entender a teoria para posteriormente
ser aplicada na pratica. E as informacdes obtidas com os depoi-
mentos e questionarios respondidos pelos lideres foram anali-
sados com o objetivo de chegar a uma concluséo.

4 DISCUSSAO DOS RESULTADOS

A empresa familiar no Brasil foi se tornando uma organiza-
¢do fortemente influenciada pelo patriarca e fundador, ¢ o que
as sustenta € a confianga mutua.

Para Garcia (2001), uma familia na dire¢do de uma empre-
sa exerce forte influéneia em sua missdo. E muito comum que
uma empresa familiar apresente os mesmos valores e cultura
praticados na familia que a direciona. Portanto, saber do sur-
gimento da empresa torna-se importante para o processo de
entender como ela evoluiu e se tornou o que ¢ hoje. Conforme
mostra o quadro 02, na empresa pesquisada, percebe-se que
os gerentes entrevistados realmente sabem a respeito do surgi-
mento da empresa. Isso ¢ importante; pois, com a consciéncia
de como a organizagdo comegou, ¢ possivel alinhar os objeti-
vos dos gerentes com os objetivos do fundador.

A seguir, apresenta-se uma sintese das respostas dos ge-
rentes compactada nos quadros a seguir. Foram extraidos os
trechos que melhor correspondiam ao que estava sendo per-
guntado.

Fale um pouco sobre o surgimento da empresa Adubos Araguaia.

Sujeito 01

O que eu tenho sdao conhecimentos bem gerais. A empresa comegou em 1987. O pontapé inicial foi a abertura
de uma loja agropecuaria que se localizava na Avenida Brasil e, mediante os clientes que ele ja atendia, houve
a necessidade de criar algo mais ligado a fertilizantes, comecando com misturas em pequenas quantidades. Por
volta de 2001, a fabrica foi criada no DAIA e a empresa foi conquistando espago no mercado.

Sujeito 02

A empresa se iniciou como uma loja agropecuaria e, depois de alguns anos, o fundador viu a necessidade de criar
uma fabrica de fertilizantes. Hoje nds temos seis lojas agropecuarias, trés fabricas de fertilizantes e um centro de
distribui¢do de defensivos, distribuidos nos estados de Goias e Distrito Federal.

Sujeito 03

das equipes.

O atual presidente e fundador da empresa ¢ um grande talento na area de empreendedorismo. Apds se formar
em Engenharia Agrondmica, fundou um comércio no final da década de 70, que logo se transformou em uma
pequena industria. Dai para uma grande empresa foram alguns anos, sempre prezando pelo trabalho e lideranga

Sujeito 04

Adubos Araguaia ¢ uma empresa familiar, que teve seu inicio idealizado pelo dono, que abriu uma “porta” para
comercializar produtos agropecuarios. Com o passar do tempo o fundador viu uma oportunidade em misturar
fertilizantes para atender a demanda de adubos vendidos em sua loja. A partir disso, montou a primeira fabrica
em Anapolis. A empresa nao para por ai, ja esta projetando a abertura de mais trés unidades fabris, sendo dois no
estado de Mato Grosso e um no estado do Parand, podendo atender seus clientes com qualidade e pontualidade.

Sujeito 05

Nasceu da ideia de um agronomo em explorar o ramo agropecuario em uma loja que vendia diversos produtos.
Entendendo a forte demanda por fertilizantes, o visionario fundador instalou nessa loja uma unidade misturadora
que hoje se transformou no que ¢ a Adubos Araguaia.

Sujeito 06

Em meio a crise do setor de fertilizantes no final da década de 80, surgiu a oportunidade para empresas atuar
regionalmente neste setor. Foi com essa visdo e com muita coragem que foi fundada a empresa.

Sujeito 07

A empresa nasceu como uma loja de produtos agropecuarios, que logo aproveitou as oportunidades do mercado
e se expandiu, tornando-se uma fabrica de fertilizantes.
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Sujeito 08

A empresa Adubos Araguaia surgiu em 1987 no lugar de uma pequena loja de produtos agropecudrios, chamada
Agrovet. Foi fundada inicialmente para mistura de adubo para o suprimento apenas da sua propria loja.

Fonte: Elaborado pelo autor, 2011.pela decisao.

Quadro 03: Informagdes e ferramentas na tomada de decisdo

Vocé possui informagdes e ferramentas necessarias disponiveis para tomar uma decisdo?

Nem sempre. A minha al¢ada ¢ limitada, e, quando o presidente esta viajando ou simplesmente fora da

Sujeito 01 empresa, muitas vezes fico sem informagdes precisas. Isso acaba fazendo com que eu tome uma decisdo, sem
ter certeza se ¢ a melhor para a empresa.

Sujeito 02 Sim. Frequentemente me reuno com a diretoria para receber instru¢des e informacdes com relagdo as decisdes
que tenho que tomar diariamente na loja.

Sujeito 03 Normalmente sim, procuro analisar relatorios todos os dias. Estes sdo 6timas ferramentas que ajudam na
tomada de decisao.

Sujeito 04 Sim, mas sempre estamos buscando novos relatorios que possam auxiliar na hora de decidir.

Sujeito 05 Sim. Sempre me mantenho informado, tanto com relagdo aos meus subordinados como em relagdo aos meus
superiores.

Sujeito 06 Em muitas situa¢des sim e em outras ndo. Nos casos em que nao temos, usamos o historico associado ao bom
senso, buscando preservar os direitos da empresa.

Sujeito 07 Minhas tomadas de decisdes quase sempre se baseiam em informagdes extraidas de relatorios, as ferramentas
existem e estdo sendo aprimoradas a cada dia.

Sujeito 08 Sim. Tenho uma abertura muito satisfatoria com a presidéncia e diretoria da empresa o que torna a tomada de
decisdo muito mais embasada e certa.

Fonte: Elaborado pelo autor, 2011.pela decisao.

Conforme Gutierrez (1999), para se tomar uma decisdo ¢
muito importante que se tenha informagdes disponiveis, po-
rém muitas vezes essas estdo fragmentadas nas cabecas das
pessoas, dificultando assim o processo da decisdo. O quadro
03 mostra que os depoimentos prestados pelos lideres sugerem
centralizag@o das decisdes nas maos do presidente da empresa.
Percebe-se que o Sujeito 01 falou sobre isso quando respondeu
que sua al¢ada ¢ limitada e que fica sem informacgdes preci-
sas se o presidente da empresa se ausenta. Ele também afirma:

Quadro 04: Estilo de lideranca

“isso acaba fazendo com que eu tome uma decisdo, sem ter
certeza se ¢ a melhor para a empresa”. A centralizagdo ainda é
nitida quando o sujeito 02 diz que frequentemente se reine com
a diretoria para obter informagdes e instrugdes.

Por outro lado, ainda no quadro 03, os Sujeitos 03, 04 ¢ 07
citaram a importancia da analise de relatorios para a extragao
de informacdes. Este ¢ um aspecto positivo; pois, segundo Fa-
rah (2008), o uso da tecnologia tem ajudado bastante as pessoas
responsaveis pela tomada de decisdo.

Democratico. Uma lideranga que ouve e considera o que a equipe tem a dizer tem mais chance de acertar no

Democratico. Quando o lider ouve as pessoas envolvidas, as decisdes sdo tomadas com mais precisao. Quando
ele toma decisdes sem saber o que a equipe pensa ou sem a equipe concordar, ¢ muito mais dificil fazer com

Democratico, porque ele compartilha situa¢des, discute possibilidades e divulga a decisdo antes da implantagdo

Aqui na empresa, as tomadas de decisdes sdo autocraticas, porque depende muito da opinido do dono da
empresa. Com certeza tem influéncia nas decisdes, pois tem que estar de acordo com o pensamento dele.

Democratico. Este modelo de lideranga permite que a decis@o seja tomada com mais parcialidade, seguindo

Democratico. Dependendo da situagio e do momento, as decisoes podem ser tomadas coletivamente, ouvindo-

Democratico, que sabe ouvir e na maioria das vezes divide suas decisdes com a equipe. Acredito na sua gestdo

Considero meu lider democratico. Com um lider democratico a equipe tem liberdade para se expressar, dar

Vocé considera o seu lider autocratico, democratico ou liberal? Vocé acredita que o estilo de lideranca influencia
na tomada de decisiao?
Sujeito 01
momento de tomar uma decisdo.
Sujeito 02
que eles cumpram o procedimento.
Sujeito 03
dela.
Sujeito 04
Sujeito 05
os objetivos da empresa.
Sujeito 06
se as pessoas envolvidas no processo.
Sujeito 07
pautada pela seriedade e confianga que deposita na sua equipe.
Sujeito 08
sua opinido e participar das mudangas do todo, possibilitando visdes que sozinho ndo teria.

Fonte: Elaborado pelo autor, 2011.pela decisao.
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O quadro 04 aponta que sete dos gerentes abordados afir-
mam ter um lider democratico, que sabe ouvir a equipe e levar
em consideracdo suas opinides. Isso significa, segundo Uhl-
mann (1997), que, em uma lideranca democratica, a propria
equipe vé a necessidade de tomar providéncias para alcangar
o alvo, solicitando sugestdoes técnicas ao lider. Entretanto,

Quadro 05: Ambiente de trabalho

percebe-se que o Sujeito 04 ¢ o unico que afirma ter um li-
der autocratico, cujas decisdes dependem muito da opiniao do
dono da empresa, sem dar liberdade para a equipe, e, conforme
Uhlmann (1997), nesse tipo de lideranca, o lider ¢ totalmente
dominador, criticando ou elogiando a equipe conforme a ne-
cessidade.

Para vocé, a empresa possui um ambiente de abertura para a conversacgao e troca de opinides?
Sim. Todos noés temos muita abertura para conversar com qualquer funcionario sobre qualquer assunto. O que

Sujeito 01 | sempre foi pregado aqui é: se vocé tem alguma opinido ou critica a fazer, procure um dos gestores e converse
sobre isso.

Sujeito 02 | Sim, e, em minha opinido, ¢ um dos motivos de a empresa estar crescendo tanto no mercado e se destacando.

Sujeito 03 | Sim. Aqui na empresa existe total abertura e acesso aos gestores dos outros departamentos e também a diretoria
e a presidéncia.

Sujeito 04 | Estdo comegando a dar essa abertura, pois estdo abrindo relatorios que antes era centralizado na mao do dono
da empresa.

Sujeito 05 | Sim. Todos na empresa sdo muito acessiveis a conversas, inclusive a diretoria. E possivel conversar com eles,
desde assuntos mais simples até os mais complexos.

Sujeito 06 | Acho que sim. Esses foruns se ddo em reunides de departamentos, em reunides com a diretoria, em reunioes
com gerentes.

Sujeito 07 | Sim. Diante de varias situagdes que ja vivenciei na empresa, acredito que vivemos aqui em um ambiente de
uma abertura. Sinto-me confortavel argumentando e dando minhas opinides, que, as vezes, sdo consideradas.

Sujeito 08 | Sim. Tenho liberdade e abertura com toda a diretoria e presidéncia da empresa, participando das decisdes ¢ ou-
vindo diversas opinides, tornando as tomadas de decisdes muito mais seguras e faceis.

Fonte: Elaborado pelo autor, 2011.pela decisdo.

Casado (2002) afirma que ndo adianta se comunicar sem
que a outra parte entenda a mensagem. Esta afirmacdo mos-
tra a importancia de se trocar opinides, conversar e entender o
motivo de uma decisdo estar sendo tomada na empresa. Por-
tanto, um ambiente de abertura torna-se importante no mundo
corporativo. Percebe-se, no quadro 05, que todos os sujeitos

Quadro 06: Meios de Comunicagio

pesquisados responderam que a geréncia e também a diretoria
sdo abertas para conversar, o que corrobora com o autor Dubrin
(2001), quando afirma a importancia de programas de reclama-
¢oes, programas de treinamento, reunides e encontros casuais,
que ajudam na comunicagdo interna.

a radio pedo” e “o fuxico” que acabam distorcendo a realidade e

Quais sao os meios de comunicacio usados na empresa? Vocé acredita que eles sao eficientes e ageis?

Sujeito 01 | E-mail, telefone, helpdesk e mural de recados no refeitdrio. Sim.

Sujeito 02 | E-mail e telefone. Principalmente para mim que trabalho na loja, estes sdo os meios que me fazem estar em con-
tato com a fabrica durante todo o dia. Acredito que eles sdo eficientes e ageis.

Sujeito 03 | Contato pessoal, telefone, e-mail e painéis. Acredito que sdo eficientes, porém as teleconferéncias poderiam ser
mais usadas.

Sujeito 04 | Email, telefone, contato pessoal (conversa), sim, a agilidade estd mais ligada ao modo de utilizar e clareza nas
informagoes.

Sujeito 05 | O principal meio de comunicagao ¢ o e-mail. Esta ferramenta ¢ muito agil, porém carece um pouco de eficiéncia
uma vez que ndo possui muita formalidade. Sugeriria a circular interna como meio de se formalizar a comunica-
¢do.

Sujeito 06 | O e-mail e reunides. A comunicagao sempre pode melhorar. Tornar-se mais eficiente, mais agil, mais direta. Tudo
isso ajuda a evitar “o burburinho de corredor”,
visdo correta da situacdo.

Sujeito 07 | Foi usado o e-mail e o telefone para comunicar com todas as areas da empresa. Acredito que a melhoria da comu-
nicagdo seja um dos nossos desafios, precisamos buscar meios ainda mais eficientes e ageis diante do crescimento
continuo do nimero de colaboradores.

Sujeito 08 | Os meios de comunicacao usados pela empresa atualmente sdo: telefone, internet e e-mail. Acredito que estes sdo
eficientes e ageis.

Fonte: Elaborado pelo autor, 2011.pela decisao.
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O bom funcionamento dos meios de comunicagdo na em-
presa faz com que as informagdes cheguem ao conhecimento
do responsavel pelas decisdes de forma mais precisa e objetiva,
facilitando, assim, a analise das alternativas e a escolha da me-
lhor opgao. O quadro 06 mostra que, na empresa pesquisada, os
meios de comunicac¢do mais utilizados sdo o telefone, as reuni-
oes, o0 e-mail e o contato pessoal. Esses mesmos meios também

Quadro 07: Trabalho em equipe

sdo citados por Kunsch (2003) como os mais utilizados pelas
empresas em geral. A eficiéncia de tais meios depende muito
de como sdo utilizados. De acordo com a pesquisa feita na em-
presa Adubos Araguaia, ainda apresentada no quadro 06, esses
meios sdo considerados ageis e eficientes. Observa-se também
que os sujeitos 03 e 05 sugerem o uso de teleconferéncias ¢ da
circular interna.

Vocé trabalha em equipe para resolver problemas em seu departamento? Como se da esse processo?

Sempre em equipe. Quando alguma coisa foge da minha al¢ada, sempre busco informagdes mais precisas sobre
aquilo para tomar a decis@o certa. Se for necessario, procuro a diretoria para ter uma direcdo e sempre seguir a

Sim. Procuro convocar as pessoas envolvidas no processo para que juntos a gente chegue a uma conclusdo comum.
Antes de tomar qualquer decisdo, gosto de ouvir a opinido das pessoas que serdo afetadas.

Trabalho em equipe no levantamento e avaliagdo dos problemas, assim como na elaboragdo de possiveis solucdes.
As tomadas de decisdo normalmente sdo feitas apos essas etapas com retorno para equipe envolvida.

Sim, quando surge algo que influencie no departamento, procuramos sempre ouvir as opinides de todos no depar-

Sim. E colhida uma visdo sintetizada do problema junto aos analistas. Apos esse levantamento, eu elaboro mais de
uma alternativa para solug¢do daquele problema. Dependendo da complexidade eu mesmo escolho uma alternativa

Sim. As pessoas que trabalham comigo sabem que todos os problemas devem ser repassados a mim. A solucdo

As vezes. Quando percebo que o problema deve ser compartilhado entre a equipe, procuro ouvir todos e buscar a
solucdo nas proprias pessoas envolvidas no processo; quando ndo, resolvo os problemas baseado na experiéncia

Sujeito 01

mesma linha de raciocinio com o presidente.
Sujeito 02
Sujeito 03
Sujeito 04

tamento.
Sujeito 05

e aplico, ou entdo troco uma ideia com a diretoria.
Sujeito 06

pode ser definida naquele momento ou a posterior.
Sujeito 07

ou trocando opinides com meus superiores.
Sujeito 08

e, depois de ouvido a opinido de todos, chegamos a uma decisao.

Sim. Todos os problemas e/ou ajustes feitos na minha equipe ¢ feito através de reunides onde discutimos o assunto

Fonte: Elaborado pelo autor, 2011.pela decisao.

O trabalho em equipe torna-se importante no momento de
buscar opg¢des que realmente solucionem o problema. Maxi-
miano (2010) afirma que uma das técnicas muito usadas para se
obter alternativas ¢ o brainstorming. A partir das ideias surgidas
durante a intera¢do verbal dos participantes, ¢ possivel tomar
uma decisdo mais precisa. JA Hampton (1992) divulgou um es-
tudo feito com varios gerentes e concluiu que eles priorizam a
tomada de decisdo em grupo quando ¢ de suma importancia a
aceitagdo da equipe.

Pode-se observar no quadro 07 que todos os sujeitos da
pesquisa responderam que trabalham em equipe em seu depar-
tamento. Isso mostra que as pessoas que lideram taticamente
a empresa Adubos Araguaia estdo seguindo a mesma linha de
raciocinio que os tedricos citados acima. Percebe-se também
que os lideres ouvidos, principalmente os sujeitos 02, 05 e 07,
frisaram a importancia de conversar com as pessoas envolvidas
antes de tomar uma decisdo baseada simplesmente no que eles
acham.

5 CONCLUSAO

Este trabalho teve como objetivo principal, identificar o pro-
cesso da tomada de decisdo na empresa familiar Adubos Ara-
guaia no nivel tatico.

O primeiro objetivo especifico foi o de identificar a forma
que os gestores tomam decisdes na empresa familiar Adubos
Araguaia. Esse objetivo foi alcangado, conforme mostram os
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quadros 03 e 07. Alguns gestores entrevistados disseram que
a maioria de suas decisdes ¢ tomada por meio da analise de
relatdrios, que estdo sendo aperfeicoados cada vez mais pela
empresa. Porém, dois dos entrevistados frisaram ter a algada li-
mitada, o que mostra a centralizagdo das decisdes nas maos do
presidente. Ainda com relagdo a forma com que os gestores to-
mam decisdes, percebe-se que todos afirmaram que trabalham
em equipe para resolver problemas em seu departamento e que
acreditam ser importante esse processo.

O segundo objetivo especifico alcancado foi o de levantar o
estilo de lideranga da empresa Adubos Araguaia e a influéncia
que ele causa na tomada de decisdo, o que se compara no qua-
dro 04. Sete dos oito gestores abordados acreditam ter um lider
democratico, que ouve e acredita na competéncia de sua equi-
pe. Apenas um dos entrevistados afirma ter um lider autocrati-
co, que, conforme Uhlmann (1997), é totalmente dominador e
apenas elogia ou critica a equipe quando for necessario. Ainda
sobre o quadro 04, os gestores dizem que o estilo de lideran-
¢a democratico influencia na tomada de decisdo, pois permite
ouvir a opinido das pessoas envolvidas no processo antes de
colocar o plano em pratica.

Por fim, o terceiro objetivo especifico foi o de avaliar a efici-
éncia ¢ a agilidade da comunicacdo na gestdo familiar. Foi al-
cangado quando os entrevistados responderam ter abertura para
conversacao e troca de opinides na empresa, conforme mostra
o quadro 05. Ainda sobre a comunicagao, o quadro 06 mostra
de forma clara que os meios de comunica¢do mais usados na
empresa sdo o e-mail, o telefone e o contato pessoal, que sdo
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considerados eficientes, na opinido dos gerentes. Porém, uma
sugestdo ¢ que a empresa use mais recursos tecnologicos para
que a comunicagao torne-se ainda mais eficiente e agil.
Percebe-se, conforme o quadro 02, que os gestores conhecem
a histéria e o surgimento da empresa, o que ¢ importante para
aqueles que trabalhem com o objetivo de alcancar o mesmo
alvo para o qual a empresa foi criada. Conhecendo a historia da
empresa ¢ possivel reconhecer o quanto ela cresceu por meio
da ajuda de toda equipe.

A empresa pesquisada se encaixa, portanto, no modelo de or-
ganizacao familiar hibrida, que, conforme Lethbridge (1997),
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