ANALISE DE MODELOS DE TOMADA DE DECISAO PARA IMPLAN TACAO EM
EMPRESAS FAMILIARES A FIM DE EVITAR CONLITOS E INTE RFERENCIAS

RESUMO

A empresa com gestdo de tipo familiar enfrenta Iprobs por ndo conseguir separar a
dindmica familiar e a dindmica de tomada de deciB&otempos de aceleradas mudancas e
competitividade geradas pela globalizacdo, o peucete tomar decisdo é uma jornada
conturbada, ainda mais para empresas de gestabafamisto que estes momentos sao
cercados de duvidas. Existem com isso, diferenté®dns que auxiliam na tomada de
decisdo. Neste contexto, surge a questdo: comegsacas tomadas de decisfes estratégicas
em empresa familiares? Para responder, definitos® wbjetivo deste estudo analisar os
modelos de tomada de decisdo que possam ser imybaoe em empresas familiares para
que se evite a interferéncia e os conflitos daéstes da familia e da empresa. Para tal foi
realizada uma pesquisa de abordagem qualitativéimdexploratério descritivo e de meio
bibliografico. A analise dos dados foi elaboradmdmase na correlacdo das caracteristicas da
cultura de empresa familiar propostas pelos estddoBreire e 0s modelos propostos pela
literatura cientifica. Pode-se concluir que os nuglele tomada de decisdo podem ser
utilizados em empresas familiares, porem em siegmghferentes, ndo havendo assim um
anico modelo ideal e sim, modelos ideais para pessocasides.

Palavras chave: Cultura Organizacional. Empresdiéantistema Decisorio.
1 INTRODUCAO

As empresas familiares tém uma expressiva notateeda cenario mundial, tanto
economicamente com grande participacdo do PIB,tqusotialmente por gerarem milhdes
de empregos diretos (LANSBERG, 1997).

Este tema, empresa familiar, vem crescendo em témqma no contexto
econdmico do Brasil, nos quais 90% das empresasfaséitiares contribuindo para o
crescimento do pais. Pode-se compreender esta téanpar pela origem das empresas
familiares no Brasil iniciar nos primérdios da aultacdo portuguesa, tendo em vista que as
capitanias hereditarias foram a primeira modaliddelempreendimento familiar (MARTINS
et al, 1999).

Entre outras conceituacdes, entende-se empresiafatomo aquela que tem sua
origem e sua histéria vinculadas a uma familia,amda, aquela que mantém membros
familiares na administracao dos negocios por seguiéracoes, (BERNHOEFT, 1989).

A empresa familiar estd inserida num ambiente @gceie Unico. A maior parte
da riqueza da familia esta investida na empresa &qmerspectiva de longo-prazo e, na
maioria delas, seus membros detém posi¢cdes chavgsstéio. Também deve-se considerar o
forte vinculo emocional dos fundadores e de saudifses com o0 negocio, que muitas vezes
sdo extensdes da vida das familias. HA um desejto rfarte de perpetuar o negoécio
transmitindo uma heranca de geracao a geracéo (SEBR10).

Porém, assim como as empresas familiares é fonsaiaksso, também existem
problemas que podem leva-las ao encerramento densgocios. Os mais diversos temas
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podem causar conflitos entre os familiares em umaresa, desde assuntos que ndo deveriam
interferir na gestdo empresarial como religido,spado pelos assuntos pessoais como
relacbes familiares e até assuntos de extrema iémmiet como questbes financeiras e
comportamentais (LODI, 1994).

Os avancos das tecnologias da informacdo e conpdmica os desafios da
globalizagcéo geraram a economia hipercompetitiva tgmn multiplicado os desafios para a
gestdo da empresa familiar. Nestes ambientes caivpe® imprescindivel que as empresas
inovem continuamente em recursos, capacidades peténtias, para atender rapidamente as
constantes demandas do ambiente externo (RIBEIRIN@ALVES; SOUZA, 2009).

Freire (2010), ao destacar as caracteristicagigdside empresa familiar ou de
tipo familiar, aponta seis dimensfes que devengsmnciadas para que os desafios sejam
enfrentados com éxito. Destaca a autora: visdcerpgiesenca de familiares ou “velhos de
casa” na gestao; gestdo de recursos humanos, DNngdeesa e, o processo de tomada de
decisao.

Este estudo tem por objetivo realizar uma analse sistemas de tomada de
decisao e verificar quais podem ser implantadogmpresas familiares a fim de diminuir os
conflitos de interesses.

2 FUNDAMENTACAO TEORICA

Na definicdo de Cassar (2003) as organizacOesigiean da unido de diversos
individuos, que se reinem na busca de objetivosiesralaramente definidos. Dessa unido,
espera-se atingir resultados melhores do que a&jgeke seriam possiveis se estas mesmas
pessoas atuassem isoladamente.

Uma organizacdo € mais complexa do que nos possegpa primeira vista se a
definirmos em funcdo de suas politicas, objetivasseemas. E, a medida que convivemos
com seus diversos componentes, aosS poucos Se afesta principios que guiam sua
conduta, valores, a importancia que dao a certaase, finalmente, se confirma a presenca
de certos elementos dificeis de definir, onipresentjue influenciam a conduta de seus
membros em todos os momentos. A este conjuntcedeeatos, que a constituem, denomina-
se de cultura organizacional (DIAS, 2003).

Os conceitos de cultura organizacional sdo vastess todos apontam para
aspectos e caracteristicas similares. Segundo &arf®2002) a cultura organizacional é
formada por valores, crencas e simbolos que impaota comportamento das pessoas, no
desempenho econdémico e nos processos de mudaneaizaggonal. Toda empresa
desenvolve uma cultura organizacional e esta teena-identidade da mesma. Este conceito
vale tanto para empresas consideradas normaisgoqoaa empresas de carater familiar.

A definicdo de empresa familiar € ampla e divema®res apontam diferentes
aspectos para classifica-la. Em meio a falta desertsp, os autores Cassillesal (2007)
adotaram termos diferentes para se referir a empas gestdo familiar. O conceito “familia
empresdéria’ surgiu para denominar a organizacda puppriedade est4d mais ligada a
instituicdo familiar, ao conjunto de pessoas quapartiiham um parentesco e controlam um
determinado negdcio. Por outro lado, o termo “esgamiliar” aparece quando o que se
destaca é a empresa, cuja propriedade esta nasdmfamilia, e esta determina a orientacao
estratégica da empresa.

De qualquer maneira, e sob qualquer uma das daésicconceituacbes e
nomenclaturas, sabe-se que as caracteristicadtdeaale empresas familiares se distinguem
fortemente da cultura de empresas profissionaiemdCa cultura organizacional forma os
vinculos e os lagcos que geram coesao grupal era ttandentidade organizacional, quando



estes vinculos sao familiares, os lagcos se misteramultura organizacional acaba por sofrer
severa influéncia de caracteristicas da culturfamidlia (BERNHOLDT, 2005).

Segundo Freiret al (2008) nas empresas com gestdo do tipo famildan@mica
dos relacionamentos € tdo importante para os aelmgtestratégicos e gerenciais quanto a
divisdo societaria, pois os lacos afetivos sdo Hasedecisdes. Sao as sensacdes de conforto e
desconforto de cada individuo, as percepcfes atagplietacdes emocionais das situagdes,
que constroem os paradigmas dominantes e delimasrfronteiras profissionais de cada

sujeito e o horizonte de crescimento da empresa.
Sendo assim, o

Quadro 1, apresenta os principais fatores na caracterizalggie tipo de
organizacao e expressa 0s pontos positivos e negate sua gestao.

Quadro 1: Caracteristicas de empresa tipo familiar

Dimenséo Caracteristicas Competéncias Vicios
de analise
Gestao ligada a Continuidade de Para mudar a empresa
DNA da | personalidade do donp processos e objetivos necessita-se afastar o
empresa "dono"
Andlise comparativa| Missao dada, missdao| Atropelamento do processp
com o fundador cumprida guando a missao dada nag é
cumprida
Tomada Poucos niveis Agilidade nas decisbes, Demoras e atrasos por
de decisaag hierarquicos flexibilizando as imposicao de decisbes e
mudancas interferéncias nos processps
Promocéo de lealdade|e Dificuldade nas demissdes
Lacos afetivos fidelidade ou mudancas em pessoas,
sem dor
Diferenca de Grupo mais proximo Os funcionarios mais
tratamento entre 0S| com postura reativa distantes por ndo serem
"velhos de casa e chamados a opinar,
outros funcionarios” desenvolvem postura reatiya
Relacionamento de Cegueira afetiva —
longa data possibilita| promocgdes utilizando-se
Gestao de Promocao um maior conhecimentp critérios subjetivos sem
recursos de qualidades e defeitags valores de competéncia
humanos de cada colaborador

Desenvolvimento
organizacional

Gestao por
competéncias, alinhang
acOes de gestao de
pessoas as estratégia
organizacionais

Valorizacdo do

individualismo.
Competéncias individuais
s nao alinhadas ao grupo e
organizacao

0]

a

Proximidade com os
gerentes

Percepcéo da
importancia dos
gerentes no alinhamen
das acg0Oes as estratégi

Os funcionarios sao vistos
como executores de tarefa
[0 independentemente de
AS serem ou ndo gerentes d

D

D

equipes




Lideranca Capacitacdo dos | Viséo de que so6 existe um
gestores para a lider na empresa,
ocupacao de posicao de dono/presidente
lideranca
Visédo compartilhada Facil criacédo e Problemas na identificacép
implantagéo de visdo| de valores da cultura ao se
Visao compartilhada para confundirem com o
enfrentamento de Fundador.
desafios
Confianca Alto grau de confiangca Confianca se confundindg
Presenca entre os envolvidos com os conceitos de
de competéncia
familiares Dinamica relacional ja Questdes da dinamica
ou "velhos| Dinamica relacional conhecida em seus | familiar e organizacional se
de casa" complicadores e confundem
na gestao facilitadores
Conflitos Facil percepcéo dos| Conflitos com alta carga
conflitos emocional da memoria
familiar
A razao construida a A experiéncia se torna
partir da verdade modelo limitador da
Experiéncia do experimental inovacao
fundador Um bom exemplo Dificuldade dos “antigos|
de ouvir opinides “novas”
Poder Composicéo e Envolvimento Disputa do poder.
distribuicdo de poder emocional com Dificuldades na divisao de
funcionarios promove papéis na triade
proatividade
Investimentos da familia Confusao patrimonial entre
Patrimonialismo na empresa, demorandoo que é da familia e o que|é
a buscar endividamentp da empresa
em bancos

Fonte: Freireet al (2008).

Apds uma andlise detalhada do

Quadro 1 é possivel identificar os riscos enfrentados dertas empresas
familiares. Deste modo, se fez necessario estuftaentes tipos de sistemas decisorios a fim
de contornar estes vicios.

O processo decisoério € constituido por um conju@ocatividades que comeca
com a identificacdo de um problema e termina cona @agio que pode trazer resultados
positivos ou ndo (NUTT, 1984).

A perenidade da empresa depende de processos raecisdlguns sao
processados em momentos especiais ou de crises @ditn processados diariamente e a todo
momento que o individuo, na maioria das vezes, toena consciéncia de suas realizacoes.
Mas seja como for, administrar € sempre um procgssiecisdo (DRUCKER, 1981).

O processo formal de tomada de deciséo, pelastagiies de Choo (2003) deve
ser estruturado por regras e procedimentos queiispm papéis, métodos e normas que,
por sua vez, estabelecem valores que influenciano@ organizacdo enfrenta a escolha e a
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incerteza. A combinacdo esperada entre cultura,usm®cdo e consenso sobre as
informacgBes, melhora a eficiéncia e ajuda a org&diz a alcancar um nivel mais elevado de
comportamento frente as escolhas racionais.

Chiavenato (2004) identificou os elementos que éampo processo decisorio, apresentado
pelo

Quadro2, o qual contém sete elementos que devem ser gailesgara diminuir
0s riscos do processo.

Quadro 2: Elementos que compdem o processo decisori

1. O estado da natureza: condi¢Oes de incerteza, nscoerteza que existem no ambiente

decisorio que o tomador de decisédo deve enfrentar.

O tomador de decisao: individuo ou grupo que escahtre as varias alternativas

Os objetivos: fins que o decisor almeja alcancar saas acoes.

Preferenciais: critérios que o decisor utiliza pgterminar sua opcao.

Situacdo: os aspectos ambientais que envolvem admmde decisdo, as vezes mao

controlaveis, fora do alcance de seu conhecimeatoompreensao que influenciam na

sua escolha.

6. Estratégia: curso de agdo que o decisor escolhgentido de atingir os objetivos ¢de
melhor forma, sendo esta dependente dos recursosniveis.

7. Resultado: consequéncia de uma estratégia.

akwn

Fonte: Chiavenato (2005).

Dentre os elementos que compdem o processo de @aodmdlecisdo, alguns
influenciam diretamente na escolha dos administesj@ trazem consequéncias diretas para
os demais. O estado da natureza, 0s objetivosiwiagdo irdo determinar as alternativas
possiveis para a escolha da estratégia que medfinird a tomada de decisdo. E, finalmente,
os resultados serdo consequéncias da estratégibelesida para alcanca-los (PORTO;
BANDEIRA, 2006).

3 PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

Esta pesquisa pode ser considerada de caracterfsblografia, qualitativa,
exploratdria e descritiva.

Por ser de carater tedrico com base bibliograita,ndo conta com uma area
determinada ou populagédo alvo. Toda a pesquisassadbem livros, artigos ou publicacbes
de autores renomados.

Para a coleta de dados foi realizada uma busca pateveis empresa familiar e
tomada de decisdo pelos bancos de dados eletr6Gioogle Académico, Scielo.com e
também foram levantados livros de autores que sf@éncia nas variaveis pesquisadas,
como Barbosa, Cassilas, Choo e outros.

Os dados deste estudo sédo classificados como sgms)por serem aqueles que
se encontram a disposi¢cao do pesquisador em lingaistas e publicacoes.

Foi utilizada nos estudos uma analise qualitativexploratéria de contetdos
referentes as variaveis da empresa familiar e reutitganizacional.

4 APRESENTACAO DE DADOS



Como uma pesquisa teorica bibliografica que busdeatificar modelos de tomada
de decisdo estratégica, para que possam ser imgdesnem empresas familiares, a fim de
evitar a interferéncia e os conflitos de interest@gamilia e da empresa, foram realizados
levantamentos bibliograficos e seus resultadospéEsentados a seguir.

4.1 O MODELO DE TOMADA DE DECISAO RACIONAL

Na tomada de deciséo racional toda decisdo deversada racionalmente, com
base em informacfes completas sobre os objetivogngaresa, alternativas plausiveis,
provaveis resultados dessas alternativas e immiat@lesses resultados para a organizacao.
Na pratica, a racionalidade da decisao € atrapalpakb choque de interesses entre socios da
empresa, pelas barganhas e negociacbes entre geupodividuos, pelas limitacbes e
idiossincrasias que envolvem as decisfes, pela tht informacdes e assim por diante
(CHOO, 2003).

Conforme Simon (1965) uma deciséo € racional, dagode vista do individuo,
se for condizente com os valores, as alternatiassieformacdes que considerou ao tomé-las.
No ponto de vista de um grupo, uma decisao é racsmfor harménica com os valores que
guiam o grupo e com as informacdes que este despiee sdo relevantes para a decisao. Por
este motivo € que se deve estruturar a organizE&®oodo que a decisao racional, do ponto
de vista do individuo que a toma, continue racianaindo for avaliada de acordo com o0s
interesses do grupo.

Segundo a Universidade Estadual de Mato GrossBullds/d) o modelo racional é
visto como ‘racional’ pois prescreve procedimergasa a tomada de decisdo que conduzirdo
para a escolha do meio mais eficiente de atingobjstivos politicos, conforme apresentado
Quadro3.

Quadro 3; Sistema Decisério Racional

*Q objetivo de solucionar um problema é assumido;
*Todas as alternativas de estratégia de alcangaoljgtivo sdo exploradas e listadas;

*Todas as consequéncias significativas para cadalamalternativas sdo previstas e as
probabilidades de que essas consequéncias venbeonrar sdo estimadas; e

*Finalmente, a estratégia que melhor solucione bl@nta ou que o resolva com o menor
custo é selecionada.

Fonte: UEMS (s/d).

Assume-se que esta forma de tomada de decisasagesanelhores resultados se
todas as possiveis alternativas e, também, setesdossem avaliados antes que uma deciséo
fosse assumida. Entretanto, existem limites patzl@lidade dos tomadores de deciséo
gquanto a serem compreensivos ao estabelecerenmatites e no calculo de custos e
beneficios (UEMS, s/d).

Simon (1965) foi um grande critico do modelo d&ags racional. A sua critica
afirmava os seguintes pontos: existem limites ¢ogd para a consideracdo de todas as
alternativas possiveis para a resolu¢do de umegrebtde maneira racional. Nao é possivel os
tomadores de decisdo conhecerem antecipadamentenasquéncias de seus atos. E a
dificuldade em se fazer comparacdes quando a deeisdlve assuntos politicos.

Os modelos mais modernos fornecem um panorama anarado e realista do
processo de tomada de decisao. Eles consideranonjonto de suposi¢des, reconhecendo os
efeitos de satisfacédo, no sentido de pesquisamiigdes limitadas, de racionalidade limitada
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ou capacidade limitada para processar informacéalee coalizGes organizacionais,
reconhecendo explicitamente as diferencas enteeetlifes grupos (RASKIN, 2000).

4.2 O MODELO DE TOMADA DE DECISAO PROCESSUAL

A tomada de decisdo processual é caracterizadeemqfatizar o processo de
tomada de decisdo em ambientes complexos e dinginbdderente do modelo racional, que &
utilizado para solucionar problemas de baixa iezerte utiliza um alto nivel de informacdes
(CHOO, 2003).

O modelo processual é utilizado quando os objes@asclaros, mas os métodos e
as técnicas para atingi-los sao incertos. Apesaodio processo revela uma linha geral de
desenvolvimento, cujo inicio se da com o reconheptme o diagndstico de um problema,
prossegue com a andlise das possiveis alternaévi@smina com a avaliacdo e selecédo de
uma opc¢éao a fim de resolver o problema (CHOO, 2003)

O modelo processual se identifica por ser 0 mod&s complexo e com mais etapas para a
tomada de uma deciséo. A sua constituicdo se daéésnfiases decisorias, trés rotinas de
apoio e seis grupos de fatores dinamicos, apresestao

Quadro4.

Quadro 4: Fases decisorias

1. Identificacéo: € a fase que reconhece a necesstiiattBnar uma decisdo e desenvolye a
compreensao das questbes implicadas a ela. Comsisteeconhecer e diagnosticar o
problema.

2. Desenvolvimento: tem como objetivo desenvolver uona mais solu¢des para um
problema, crise ou oportunidade. Consiste na buscecriacdo de projetos para| a
resolucdo dos mesmos.

3. Selecédo: avalia as alternativas encontradas peladvedos no projeto e escolhe aque
gue for considerada a mais viavel e eficaz.

)

Fonte: Choo (2003).

Segundo Mintzbergt al. (1976) como complemento a fase de desenvolvimento,
existem trés rotinas para auxiliar na busca de amaais solugées para um problema, e
consistem em: rotina de busca e rotina de criaCam relacdo as rotinas de busca, estas
podem ser pesquisas internas ou externas. J& assrotle criacdo envolvem o
desenvolvimento de uma solugéao customizada e uUnica.

Existem trés rotinas que auxiliam na hora de colenapratica as fases decisorias
e sao elas: a rotina de controle, de comunicagdoligca. A rotina de controle tem como
objetivo guiar o processo decisorio analisando anejamento. A rotina de comunicagao
visa reunir e distribuir as informacdes reunidastofina politica € a forma de barganha e
persuasdo para impor as ideias encontradas (CH@Q).2
Por fim existem os fatores dinamicos, apresentados

Quadrob. Fatores estes que sao inesperados e dinamizamsaspo.

Quadro 5: Fatores dinamicos

» Interrupcoes: intervencdes ambientais e internas.




* Prazos: reestruturacao dos prazos durante o pmcess
* Feedback: os encarregados sdo responsaveis ponsteanms resultados a todos aqueles
envolvidos na deciséo.

» Ciclos de compreensdo: necessarios para lidar cest@es complexas.
« Ciclos de fracasso: ocorrem quando ndo se consdggar a uma decisao.

Fonte: Choo (2003).

O modelo processual apresenta varias semelhancasodelo racional e suas
principais caracteristicas sdo semelhantes em snsétatidos. Porém, um fator que o difere é
a condicao de flexibilidade, permitindo que os gest realizem ajustes quando necessario. O
modelo processual é focado em resultados de loraym [E estratégico em sua orientacdo e
visa promover mudancas. O modelo processual éaeckaproveita caracteristicas de outros
modelos. Essas qualidades fazem dele o resumontie @eve ocorrer a interdisciplinaridade
na tomada de decisdo (HARRISON, 1993).

4.3 O MODELO DE TOMADA DE DECISAO POLITICO

O modelo politico segundo Choo (2003) € considenawha ferramenta para
decisbes utilizadas quando os responsaveis peladende decisdo ocupam diferentes
posicdes na empresa e exercem graus diferentedla@ncia dentro da organizacdo. Deste
modo as escolhas resultam em escolhas menos raceievam em consideracdo 0s niveis
ocupados pelos gestores.

Este modelo para tomada de decisao foi desenvopaddllison (1972), que a
encara como uma espécie de jogo, uma vez que as detiem ser analisadas com base nas
respostas das seguintes perguntas: Quem sao defega Quais as posi¢des dos jogadores?
Qual a influéncia de cada jogador? Como a posigdnfluéncia e os movimentos de cada
jogador combinam-se para gerar decisbes e a¢gdes?

Bacharach e Baratz (1983) afirmam que o poder nfos8e de alguém, ele é
relacional. Para que o poder exista, € necessadacgjstam conflitos entre os interesses de
duas ou mais pessoas/grupos, e que um deles cedesam do outro. Os autores ainda
destacam a necessidade de se levar em considerpe®o do poder, ou seja, 0 grau em que
os valores sdo afetados e sua amplitude. O poeeeréido apenas quando existe resisténcia
de uma das partes, se ela ndo ocorrer, 0 podexitse.

Uma limitacdo para este modelo € de que ele ndgeagfenenhum critério para
auxiliar na distincdo de questdes importantes eim@ortantes. Outra limitacdo é de que o
modelo ndo considera o exercicio do poder como ueo rde restricdo de decisbes
(BACHARACH; BARATZ, 1983).

Com relacdo as limitagBes, os autores citam a i@pora de distinguir quais
questbes sdo importantes e quais ndo sdo dentoogdaizacdo, levando em consideracéo
seus valores e urgéncias.

Choo (2003) acreditava que a tomada de decisdamerarocesso inteiramente
politico por ser dependente das divergéncias, igbggtrecursos e controle de informacdes
das empresas. Sendo assim, no modelo politico esc@hido primeiro o resultado que se
deseja alcancar e entdo seriam reunidas e aprésends informacdes para justificar o
resultado desejado. Desse modo, existiiam duagaads para a busca de informacdes: a
informacdo usada para tomar decisdes e a informagédda para apoiar as decisdes ja
tomadas.



4.4 O MODELO DE TOMADA DE DECISAO ANARQUICO

O modelo de decisdo anarquico caracteriza as @aygi@s como anarquias
organizadas, e as situacfes sdo caracterizadagregferéncias problematicas, sendo essas
preferéncias mal definidas e incoerentes. A tegialosada para a tomada de decisdo do
modelo é considerada obscura, sendo que seus guedesndem ao erro. A participacdo dos
envolvidos é fluida, todos dedicam as atividades wquantidade de tempo e de esforco
variavel e indefinida (CHOO, 2003).

O modelo anarquico, ou da lata de lixo, pode sesualizado como uma
oportunidade de escolha em uma lata, nos quaiesvéipos de problemas e solu¢des sao
despejados por participantes. Este modelo levaiaeneo a visdo desestruturada do processo
de tomada de decisdo. As organizacdes tendem aizmrochuitas "solugbes” que sao
descartadas no lixo devido a uma falta de problem#s podem surgir problemas cuja
solugéo se encontra nesse “lixo”, conforme aprasenpor Onusic (1972) representado no

Quadrob.

Quadro 6: Modelo da Lata de Lixo

1. Problemas: neste modelo somente os problemas maiesg merecem passar pelo
processo de decisdo. Os individuos passam pelo” “& procuram a solucdo que Ihe
parece mais adequada ao problema.

2. Solucdes: as solucdes sao as respostas aos prebdes@n trazidas a organizagao |por
meio de funcionarios. As ideias encontradas formana cascata de solucdes e|o0s
funcionarios podem se beneficiar delas.

3. Oportunidades de decisédo: ocorrem quando exist@malgontrato a ser assinado |ou
contratacdo na empresa. Pode ocorrer quandorexigtistura certa de participantes e
uma deciséao for alcancada.

4. Participantes: os participantes sdo aqueles quédisas para os problemas e carregam as
solugbes para a empresa. Os participantes variaito mu modelo da lata de lixo, eles
estdo sempre indo e vindo, sendo demitidos ou aiawins.

Fonte: Onusic (1972).

Este modelo foi desenvolvido para explicar comoanlondas tomadas de deciséo
afetam as empresas que possuem um alto nivel eléena. Essas incertezas ocorrem por trés
motivos: prioridades mal definidas, pouco entenditmela tecnologia e alta rotatividade dos
funcionarios. O modelo da lata de lixo ndo defingracesso decisorio como uma sequéncia
de passos a serem dados, que comegam com um paobléemminam com uma solugéo.
Neste modelo as decisdes sdo efeitos de eventepeindentes entre si. A organizacao €
considerada uma lata de lixo onde tudo é atiraddJ8IC, 1972).

Choo (2003) afirma que as preferéncias usada®smada de decisdo sao mal
definidas e incoerentes, ndo sdo sistematizada® cmmmodelo racional e processual. A
organizacao trata as situacdoes de forma obscusim @®mo 0s processos e procedimentos
nao sdo muito bem definidos, o que gera falta dendimento e inseguranca em seus
colaboradores.

5. ANALISE DE DADOS

Apoés entender as caracteristicas proprias da autitganizacional em empresa
familiar identificando o processo de decisdao. Apagpear os problemas, dificuldades e jogos
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politicos estudando como os conflitos familiaressevicios impactam a tomada de deciséao
em empresa familiar; e finalmente apos identificar modelos de tomada de decisdo
propostos pela literatura, sera possivel alcangéjeativo geral deste estudo.

Para ser possivel analisar os modelos de tomaddecisdo estratégica que
possam ser implantados em empresas familiaregjparse evite a interferéncia e os conflitos
deinteresses da familia e da empresa € necessaniificir qual modelo é mais viavel para a
tomada de deciséo a partir de cada tipo de emprdsaada tipo de problema.

Inicia-se 0 processo de andlise categorizando oddelo® pela sua
ambiguidade/conflitos, as incertezas técnicasabftivos, conforme apresentado no

Quadro?.

Quadro 7: Processo de analise

Racional Processual Politico Anarquico
Ambiguidade/Conflitos Baixas Baixas Alta Alta
Incertezas técnicas Baixas Altas Baixa Alta
Objetivos Claros Claros Confusos Ambiguos

Fonte: Elaborado pelo autor.

O modelo Racional é orientado para empresas quai@osseus objetivos claros
e bem definidos, e ele é utilizado quando os dosflie as incertezas sdo baixos ou
inexistentes. O modelo Processual também deveieado quando os objetivos da empresa
estdo claramente definidos, porém as incertezasct& devem ser altas, enquanto 0s
conflitos, baixos. J& no modelo de tomada de dedditico os objetivos sdo conflitantes,
porém, ao contrario do modelo processual, deveitszmado quando os conflitos sdo altos e
as incertezas técnicas sdo baixas. E por fim o lm@&#rquico, nos quais os objetivos sao
ambiguos e os niveis de incerteza e conflitos kée. a

Sendo assim, os modelos de tomada de decisédo Rbheidtrocessual, tendem a
buscar decisbes com base na solucdo de um proldesda guiados através de objetivos
claros e definidos. Desse modo a decisdo tenderabesm estruturada, envolvendo
participantes e interesses de todos. Diferententlmdelos Politico e Anarquico que tomam
decisdes através de oportunidades, influéncias nbdio eatravés de acdes ou decisdes ja
tomadas. Portanto, a decisdo torna-se dinamiczoestante.

Para alcancar o objetivo desta pesquisa um sequambo se faz necessério, que
seja a analise da correlacdo das caracteristicasltlaa de empresa familiar propostas pelos
estudos de Freiret al (2008) e os modelos racionais, processuais, mdite anarquicos
propostos pela literatura cientifica. No Quafiré apresentada a analise relacional dos vicios
das empresas familiares e os modelos de tomadec@fid mais viaveis a fim de combaté-los
ou minimiza-los.

Quadro 8: Andlise relacional dos vicios das emgrésailiares e os modelos de tomada de
decisao

. . Modelo de
Correlacao Vicios de Cultura Familiar tomada de Andlise
(FREIRE et al, 2008) "
deciséo
O modelo processual é flexivel e
Para mudar a empresa Modelo !
1 . podera se adequar as vontades
necessita-se afastar o dono. Processual. S
do dono e dos funcionarios.
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D

O

Modelo A escolha entre os modelos
Atropelamento do processp . .
o ~ | -Racional ou | racional e processual depende
2 guando a missao dada nag é . . e
: modelo do nivel da incerteza técnica do
cumprida.
Processual. processo.
Demoras e atrasos por Modelo O modelo Processual leva em
3 imposicao de decisbes e conta os prazos como um fatar
. N Processual. NP
interferéncia nos processos. dindmico.
. o] O modelo Racional leva em
Dificuldade nas demissdes . ~
Modelo conta as informacdes sobre os
4 ou mudancas em pessoas, ) L ]
sem dor Racional. funcionarios a serem demitidos,
) excluindo assim as emocdes
Os funcionarios mais
distantes por ndo serem Modelo Pois € um modelo onde todos ps
5 chamados a opinar, Anarquico funcionarios podem contribuir
desenvolvem postura " | com solugdes para os problemas.
reativa.
Cegueira afetiva — Analisa as informacdes sobre ps
6 promocgoes utilizando-se Modelo funcionarios a serem
critérios subjetivos sem Racional. promovidos, e ndo utiliza das
valores de competéncia. emocoes.
Valorizacao do .
Vaorizag: O modelo processual utiliza d
individualismo. : ~
a Modelo feed back® informacdes de
7 Competéncias individuais .
. Processual. outros funcionarios para a
nao alinhadas ao grupo ela .
o tomada de decisao.
organizagao.
Os funcionarios sao vistos Os funcionarios sao levados a
como executores de tarefas, Modelo pensar em conjunto na hora de
8 independentemente de Processual tomar decisdes, e ndo sao
serem ou hao gerentes de " | tratados apenas como pecas ha
equipes. empresa.
- .. Por ser um modelo que analisara
Visdo de que sO existe um I
; Modelo as opinides dos gerentes e
9 lider na empresa, A
. Processual. funcionarios na tomada de
dono/presidente. -~
decisao.
. e Pois € um modelo onde o
Problemas na identificacép .
contato com o funcionario e com
de valores da cultura ao se  Modelo .
10 . 0 gque ele pensa é constante
confundirem com o processual. o RO o
Assim é possivel identificar
Fundador. .
esses problemas e trabalha-Igs.
Confianca se confundindag Modelo O modelo racional levara em
11 com os conceitos de Racional conta, na deciséo, apenas 4
competéncia. competéncia do funcionario.
uestdes da dinamica . .
Q.. o Modelo O modelo racional separara as
12 familiar e organizacional s¢ : ~ i -
Racional guestdes familiares da deciséap.
confundem.
. Desse modo, os conflitos
Conflitos com alta carga » ~ ~
: L Modelo familiares néo seréo levados €m
13 emocional da memoaria X
Racional conta na hora de tomar as

familiar.

decisoes.
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m;

A experiéncia se torna O modelo processual € voltadg
o Modelo .
14 modelo limitador da realizacdo de mudancas na
; ~ Processual
inovacao. empresa.

Pois utiliza de uma rotina

Dificuldade dos “antigos” Modelo e . S
15 SR " politica para impor ideias

de ouvir opinides “novas”.| Processual

encontradas.
. Disputa do pqd_er~. Modelo Utilizado quando ha disputa de
16 Dificuldades na divisao de - L
. . Politico poder na organizacao.
papeéis na triade
Confusé&o patrimonial entre O modelo racional visa separar o
! P . Modelo < : »

17 0 que é da familia e o que|é Racional que é propriedade da familiae o

da empresa. gue é propriedade da empresa

Fonte: Elaborado pelo autor.

Com base no Quad®resultante das analises da correlacdo entre @ss\d8cos
vicios da cultura de empresa familiar e modelosodeada de decisdo. A partir do cenario
apresentado pode-se concluir que nado existe um lmadeco proposto pela literatura
cientifica que dard conta de ser implantado em esagrde gestdo familiar para que seja
possivel diminuir os conflitos e o jogo de poder.

» Correlacdo 1 O Vicio de “para mudar a empresa necessita-staafa dono”
pode ser neutralizado como o modelo processuatgroeste flexivel e podera se adequar as
vontades do dono e dos funcionarios.

Com base nas correlacdes, pode-se compreendemtpeas caracteristicas das
empresas familiares é a grande imagem que o d@mnesenta, mais do que uma imagem, o
dono é a esséncia da mesma. Porém, algumas verespassas familiares necessitam de
mudancas e o dono pode representar um empecilie oasinho. Para ultrapassar este
obstéaculo, foi escolhido o modelo de tomada desdedProcessual como uma ferramenta que
visa promover mudancas. Este modelo preza peldifidade e assim torna-se ideal para
auxiliar nas tomadas de decisdo sem necessitastaafento do dono.

» Correlacdo 2 O Vicio “Atropelamento do processo quando a naiskida nao
€ cumprida” poderd ser neutralizado com a utilieagds modelos Racional ou Processual
visto que os dois visam a resolucéo de problemasalelo com a incerteza técnica.

Todas as empresas possuem uma missao, mesmo @& né&l estejam
formalizadas em uma estratégia e os funcionarieenddazer todo o possivel para alcanca-la,
porém isso nem sempre é possivel. Os modelos dedtode decisdo Racional e Processual
visam a resolucdo de problemas e o cumprimento idadm A escolha de um deles se
justifica pela complexidade do problema apresentBdquanto a decisao racional é utilizada
para buscar solu¢cdes em ambientes pequenos, @a@cacessual € utilizada em empresas
complexas e dinamicas.

* Correlacdo 3 O Vicio “Demoras e atrasos por imposicdo de desise
interferéncia nos processos” podera ser neutraizadh a utilizacdo do modelo processual,
pois nele os prazos sdo um fator dinamico.

As empresas sendo dinamicas passam por problemaisages e interferéncias
gue ndo podem ser previstos e, muitas vezes, nesmandetidos. Todavia, o modelo de
tomada de decisdo Processual lista os possiveresatlinamicos que podem interromper e
atrasar 0s processos, assim sendo possivel cobsreaflexibilizar as decisées de acordo
com os problemas e atrasos que surgiréo.
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* Correlacdo 4 O Vicio “Dificuldade nas demissfes ou mudancaspessoas
sem dor” podera ser neutralizado com a utilizagimddelo racional, pois este modelo leva
em conta as informag6es sobre funcionarios a sdesnitidos, assim excluindo as emocdes.

Em uma empresa familiar os lagcos que ligam os €undeios sdo mais fortes do
gue em empresas comuns. Por mais que este fata teseu lado positivo, ndo é possivel
negar que isto torna as demissdes mais dolorosas gmabas as partes (funcionario e
empresa). O modelo de tomada de decisédo Racionaldmo objetivo excluir as emocgdes na
hora das demissdes, e para isso, deve ser comsidgranas as informacdes concretas sobre o
funcionério a ser demitido, e tomar a deciséo casemestas informacgdes.

e Correlacdo 5 O Vicio “Os funcionarios mais distantes por nérem
chamados a opinar, desenvolvem postura reativaérpasker neutralizado com a utilizacdo do
modelo anarquico, pois € um modelo nos quais toddsincionarios podem contribuir com
solucbes para os problemas.

Novos funcionéarios dentro das empresas possuemrpeshais reativas durante o
periodo de adaptacao, e assim dificilmente cordgriboom ideias para a tomada de deciséo.
O modelo Anarquico desenvolveu um sistema em quebjetivo é de que todos os
funcionarios possam contribuir com seus conheciosgenhdo importando o problema,
somente focando em solucdes para problemas futbeste modo, todos os funcionérios
podem contribuir com suas ideias e estas seradagkis e possivelmente implantadas. Este
modelo também ficou conhecido como o “modelo da ¢ lixo”, pois através deste método
as empresas colhem mais informacdes do que elassiizm.

» Correlacdo 6 O Vicio “Cegueira afetiva — promoc¢des utilizarsi-critérios
subjetivos sem valores de competéncias” poderéaesgralizado com a utilizacdo do modelo
racional, pois este modelo analisa as informagdbse os funcionarios a serem promovidos,
e nao utiliza emocdes.

Do mesmo modo que as demissfes se tornaram umepr@bhas empresas
familiares, o mesmo ocorre com as promoc¢bes. A rmesolucdo encontrada para as
demissbes encaixa se neste caso, a melhor maegmamhover os funcionarios € através da
racionalidade. E obrigacdo dos tomadores de deois@rvar os funcionarios e promove-los
de acordo com suas habilidades e ndo dos seusclaigosuperiores.

» Correlacdo 7 O Vicio “Valorizacdo do individualismo. Competés
individuais ndo alinhadas ao grupo e a organizapadéra ser neutralizado com a utilizagéo
do modelo processual, pois este modelo utilizaFdedbacks e informacfes de outros
funcionérios para a tomada de deciséo.

Todos os funcionarios querem ser valorizados e jgawabuscam se sobressair
sobre os demais. O problema estd em quando as saspmmecam a valorizar o
individualismo dos mesmos e assim dividem os fur@ios, ao invés de trabalharem em
conjunto, eles comegam a trabalhar individualme@emodelo de tomada de decisao
Processual visa acabar com a individualidade ardefeedbacksrotinas de comunicacéo e
rotinas de controle, nos quais todos os funciosaddevem interagir e recebem a mesma
atencdo de todos, sem tratamento especial paramedles.

» Correlacdo 8 O Vicio “Os funcionarios séo vistos como exeocegate tarefas,
independentemente de serem ou nao gerentes deeggpipderd ser neutralizado com a
utilizacdo do modelo processual, pois 0s funaiosdao levados a pensar em conjunto na
hora de tomar decisdes, e ndo sao tratados apamaspecas na empresa.

Tratar os funcionarios apenas como executoresrdfasando é uma boa maneira
de impulsiona-los em suas atividades. Os funcioeauerem se sentir parte da empresa e €
isto que o modelo Processual pretende: ouvir astodchora de resolver problemas. Para isso
tanto funcionarios como gerentes séo levados aapeéndividualmente e em grupos e a
compartilhar suas informacgdes dentro da empresa.
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* Correlacdo 9 O Vicio “Visdo de que sO existe um lider na ersgre
dono/presidente” podera ser neutralizado com &agéio do modelo processual, pois por
ser um modelo que analisara as opinides dos gereritecionarios na tomada de deciséao.

Nenhuma empresa possui apenas um lider. Todas @resas possuem a sua
estrutura hierarquica e estéa identificado quemorned® a quem. E um erro pensar que apenas
o dono toma decisf6es. O modelo de tomada de deRrsg&essual tem como objetivo além de
englobar a todos nas decisdes: o de tornar clafungdes de cada um na empresa e a quem
eles devem se submeter.

» Correlacdo 1Q O Vicio “Problemas na identificacdo de valorescdlura ao
se confundirem com o Fundador.” poderad ser newa@ddi com a utilizacdo do modelo
processual, pois € um modelo onde o contato coomoidnario e com o que ele pensa é
constante. Assim é possivel identificar esses proas$ e trabalha-los.

As empresas familiares estédo fortemente ligadas &dtura organizacional, esta
cultura muitas vezes se confunde com a culturaaddli e com o dono. Deste modo, a
identidade da empresa pode ficar comprometida sdulsionarios nédo conseguirem
identificar as caracteristicas da empresa. Paoa éssnodelo Processual visa construir uma
cultura organizacional com base nos pensamentofudomnarios e de como eles esperam
gue a empresa seja, assim a cultura seria uma feanibar e uma parte organizacional,
porém unidas.

» Correlacdo 11 O Vicio “Confianga se confundindo com os conceitie
competéncia.” podera ser neutralizado com a w#iaado modelo racional, pois 0 modelo
racional levara em conta, na decisdo, apenas asténgia do funcionario.

E muito importante que as organizacdes ndo confuralaonfianca que possuem
em seus funcionarios com a competéncia que os nsesreocem. Confianca e competéncia
sao fatores separados e ndo dependem um do outnod€lo Racional trata esta questao de
modo a tornar o tomador de decisbes um “distingliidalguém que separe o que é
competéncia e o que € confianca. Assim as decis@essdo tomadas com base no
relacionamento com o funcionario e sim com o saaiho.

» Correlagcdo 12 O Vicio “Questdes da dindmica familiar e orgaoianal se
confundem.” poderd ser neutralizado com a utilieagd modelo racional, pois 0 modelo
racional separara as questdes familiares da decisédo

E normal que em empresas de carater familiar ast@gereferentes a familia se
confundam com as do ambito de trabalho, assim raistio familia e empresa. Para casos
como este o modelo Racional € o mais indicado, plsispretende separar as fontes das
questdes através do uso da razéo.

» Correlacdo 13 O Vicio “Conflitos com alta carga emocional damdegia
familiar” podera ser neutralizado com a utilizagdm modelo racional, Desse modo, o0s
conflitos familiares nao serdo levados em conthara de tomar as decisoes.

Do mesmo modo que acontece com as questbes quéstseam, os conflitos
também. E normal observar familias que levam seuflitos para dentro das empresas e
estas brigas acabam por interferir na tomada ds&tecPara isso o modelo Racional visa
novamente separar as duas partes (empresa e jarafiam as decisbes serdo tomadas
através de pesquisar racionais e nao através d¢edaimtre a familia.

* Correlacdo 14 O Vicio “A experiéncia se torna modelo limitadda
inovacao” podera ser neutralizado com a utilizag@onodelo processual, pois este modelo é
voltado a realizagdo de mudangas na empresa.

Em casos com funcionarios de longa data na empeesxperiéncia que 0s
mesmos possuem podem se tornar um fator limitaaree gpdesenvolvimento de novas ideias,
afinal € natural ndo mudar aquilo que esta funcidoa Porém, o modelo de tomada de

14



decisdo Processual trds como seu foco as mudamgasrganizacdes e, demonstra que
através de rotinas controladas e colaboracéo @s togossivel sim mudar uma empresa.

* Correlacdo 15 O Vicio “Dificuldade dos “antigos” de ouvir opies
“novas”™ podera ser neutralizado com a utilizacaontbdelo processual, pois utiliza de uma
rotina politica para impor ideias encontradas.

O modelo de tomada de decisdo Processual tambéenseoditilizado ao tentar
unir antigos funcionarios a novos. Os velhos fum&i®ds nem sempre estdo abertos a
ouvirem opinides dos novos, e por isso o sisternad3sual é importante, pois ele utiliza de
uma politica para impor ideias que os funciongp@ssam vir a encontrar e transmiti-las.

* Correlacdo 16 O Vicio “Disputa do poder. Dificuldades na divasde papéis
na triade” podera ser neutralizado com a utilizaddanodelo politico, pois este deve ser
utilizado quando h& disputa de poder na organizagéo

A disputa de poder € provavelmente o vicio maisoettado em empresas
familiares. Pode ser muito dificil separar o pagelpropriedade, da gestdo e da familia, e
dentro destes papeis encontram-se uma serie deapdssando pelo poder da decisédo. Para
isso foi criado o sistema de decisdo Politico, ufiliza de jogos de poder para tomar decisdes
guando os responsaveis pela mesma ocupam difergoseges na empresa. Porém, estas
escolhas tendem a ser menos racionais e assim puamaprometer a eficacia do processo.
Diversos sdo 0s jogos politicos encontrados dedgrempresas familiares. Estes jogos nao
possuem regras claras e nem oferecem suporte yaiara grau dos problemas a serem
combatidos.

» Correlagcdo 17 O Vicio “Confuséo patrimonial entre o que é daifea e 0
que é da empresa.” podera ser neutralizado conilizagéio do modelo racional, pois o
modelo racional visa separar o que € propriedadandéia e o que é propriedade da empresa.

Por fim, o ultimo vicio a ser combatido é a disiioglo que é patriménio familiar
e 0 que é patrimbnio empresarial. Por utilizar dgios) para identificacdo, o modelo de
tomada de decisdo Racional vem a ser 0 mais rectaderpara esse caso. Através dele é
possivel identificar, classificar e separar quai® dens familiares e quais sédo bens
organizacionais.

”n

6. CONSIDERACOES FINAIS

Este estudo construiu a compreensdo de que a aultarempresa familiar
formatada pelo Fundador pode contribuir substameate para a perenidade das
organizacdes ao guiar o comportamento e dar siguii as atividades. Inclusive, foi possivel
identificar que, quando ha necessidade de mudamegasas e de posicionamento no mercado
identificam-se resisténcias culturais as mudandascaracteristicas da empresa familiar.
Neste contexto, com base nos estudos da litereieméifica, compreendeu-se que quando se
faz necessario mudar caracteristicas culturais d@das pelo Fundador. Isto significa
modificar os valores basicos profundamente intemgadque operam algumas vezes em nivel
inconsciente. Estes valores basicos seriam ponidé&fi a maneira correta de enfrentar os
problemas, mas é dificil colocar o que teve éxitodgivida.

Sabendo-se que o0s processos de mudanca culturgmagsas familiares sao
dificeis, quanto mais forte € a cultura, foi poskianalisar que as caracteristicas culturais
formatadas pelo Fundador sdo o freio que resiseoege a organizacdo das respostas
vacilantes as modas e flutuacdes de curto prazcertento, ao mesmo tempo, prejudica a
promocdo de tomadas de decisbes que vao contrdems ido Fundador. Neste sentido,
entende-se que em uma empresa familiar é cruaigstio do sistema decisorio para que
estas possam ser tomadas de forma agil, prati@ai@nal corretamente apoiadas em base de
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informacdes gerenciais e de mercado, levando aesapamiliar ao melhor desempenho das
organizacdes depende da qualidade e racionalidadeas decisoes.

Nos varios modelos de decisdo estudados, foi pgssigonhecer que a decisdo
nem sempre é resultado de um processo sequerstialfueado e dirigido para uma Unica
solucéo. Mas é possivel afirmar que a informac@méecurso primordial para a tomada de
decisdo e que, quanto mais estruturado for esteeggo, mais indicado se faz o uso de
sistemas de informacdo que possam responder asidasna necessidades informacionais do
decisor de uma empresa familiar. Da mesma formanfasmacgdOes requeridas para este
modelo de gestdo precisam ser mais objetivas etifijcaveis, tornando mais indicada a
utilizacdo de recursos informacionais que possagargzar, recuperar e disponibilizar as
informacdes coletadas durante o processo de t@b&lassim, eliminando a subjetividade e
emocao do processo decisorio tdo comum em emdessdmres.

Porém, entre os modelos de tomadas de decisdcadesiddo existe fronteiras
definidas e, com isso, muitas vezes 0s problema@&saptam as caracteristicas de mais de um
modelo.

De acordo com a analise dos resultados constag@aesens quatro modelos de
tomada de decisdo podem ser utilizados em emprasaiiares, poréem em situacdes
diferentes. Deste modo n&o é possivel encontramodelo ideal, e sim modelos ideais para
possiveis ocasides.

Sugere-se a continuidade deste estudo para asaimray aplicagdo destes modelos
em empresas reais e observar os resultados obtismente com uma analise dos
resultados que séo esperados.
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