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I. RESUMO

Com cada vez novos desafios e paradigmas com que as organiza¢des empresariais
mundiais se confrontam, a exigéncia, a capacidade de resposta, a elimina¢do do
fator erro e a inovacao sao fatores que diferenciam organizacdes com sucesso de
organizagdes sem sucesso.

A Liderancga Destrutiva representa hoje um fator de importancia acrescida quando
se fala do sucesso e desenvolvimento de uma organizacdo. Os comportamentos
destrutivos sdo caraterizados por serem sistematicos, visarem o prejuizo da
organizacdo e utilizarem incorretamente recursos afetos a mesma.

Posto isto, este estudo visa analisar a percecdo dos funcionarios de organizacdes
familiares para praticas de lideranca destrutiva. Para tal, foi recolhida informagado
de 100 funciondrios de organizacdes familiares das mais diversas areas de
atividade, através de inquérito por questionario.

Os resultados obtidos permitem afirmar que nao existe por parte dos funcionarios

inquiridos percec¢do para comportamentos destrutivos nas suas organizacoes.

Palavras - Chave: lideranca destrutiva, organizacdes familiares, ambiente

organizacional, percecdo, seguidores



I1. ABSTRACT

With ever new challenges and paradigms with which global business organizations
are faced with, requirement, responsiveness, zero error and innovation are factors
that differentiate successful organizations from unsuccessful organizations.
Destructive Leadership represents a factor of increased importance when
discussing the success and development of an organization. Destructive
behaviours are characterized by being systematic, definition of harmful objectives
for the organization and the incorrectly use of the organization resources.

This study aims to analyze the employee’s perception of family organizations to
destructive leadership practices. For this analysis, information was gathered from
100 employees of family organizations from various fields of activity, through
questionnaire survey.

The results obtained allow us to state that there is no perception of the

respondents to destructive behaviours in their organizations.

Keywords: destructive leadership, family enterprises, organizational

environment, perception, followers
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APERCECAO DOS FUNCIONARIOS DE ORGANIZACOES FAMILIARES
RELATIVAMENTE A PRATICAS DE LIDERANCA DESTRUTIVA

POR JOAQUIM GUIMARAES DA COSTA

1. INTRODUCAO

A maioria dos estudos realizados sobre Lideranca Destrutiva focam os efeitos
negativos que estas praticas possam ter para a organizacdo e os motivos que
conduzem a este tipo de praticas (Tepper, 2007).

Entre a década de 50 e a de 60 do século XX, 60% a 75% dos colaboradores das
organizacdes europeias apontam a relacdo com a sua chefia direta como o
principal problema no seu local de trabalho. (Hogan e Hogan, 2001). Isto justifica-
se em comportamentos abusivos e de pressdo sobre 0os mesmos, que por sua vez
sdo resultado de condi¢des propicias a essas praticas, como a instabilidade,
ameacas internas e externas, auséncia de valores morais e culturais e de equilibrio.
(Mandal, 2008). O tecido empresarial europeu é composto por 70% a 80% de
organizacoes familiares, representando este valor aproximadamente 40% a 50%
de emprego. Nestes valores, tanto se incluem Pequenas e Médias Empresas
(PME’s) como as maiores organizacdes europeias que sdo de gestdo familiar
(Mandal, 2008).

Nas organizac¢oes familiares a familia representa, formal e informalmente, o centro
da organizacdo. No encontro entre estas duas estruturas, familia e negocio
respetivamente, resulta um aumento de conflitos que afetam ambas em todas as

suas dimensoes.
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Na gestdo familiar, caracteristicas como o nepotismo! estdo muito presentes,
representando igualmente um aspeto sensivel no que diz respeito as organizacdes
familiares (Mandal, 2008). Assim, entende-se que as organiza¢des familiares
constituem um local propicio ao desenvolvimento de praticas destrutivas, que
afetam a chefia e os seus colaboradores.

Num ambiente empresarial cada vez mais competitivo, capacidade de lideranca e
gestdo sdo cada vez mais condi¢des necessarias para as organizagdes, até mesmo
um requisito para o seu sucesso. (Mulec, 2006). Atualmente o foco encontra-se no
poder de influéncia dos comportamentos do lider, relacdo entre lider e liderado
bem como a sua atuagdo perante determinado contexto (Wells e Peachey, 2011)

A motivagdo para o estudo deve-se ao facto do autor deste fazer parte da estrutura
de uma organizacdo familiar e ter vontade de analisar a perce¢do de praticas de
lideranca destrutiva nos funcionarios destas organizacgdes.

Os objetivos do estudo visam (1) a analise de ambiente organizacional numa
organizacdo familiar e (2) a andlise de perce¢do dos funcionarios de organizagdes
familiares em relagdo a praticas de lideranca destrutiva.

Este estudo contribui com dados relativos a percecao dos funcionarios sobre atos
de lideranca destrutiva, verificando-se que ndo ha percecao desses por parte dos
colaboradores, mas que hd indicios da pratica desses atos.

Para tal recorreu-se a analise de 100 (cem) questionarios, preenchidos por

colaboradores de organizacdes familiares.

1 . e . . .
Favorecimento de familia, amigos ou conhecidos em detrimento de outros



Joaquim CosTA

A PERCEGAO DOS FUNCIONARIOS DE ORGANIZAGOES FAMILIARES RELATIVAMENTE A PRATICAS DE LIDERANGA DESTRUTIVA 3

Daqui em diante o estudo estrutura-se da seguinte forma: 2. Revisao de Literatura
(que aborda o tema de lideranga destrutiva, assim como os seus efeitos, e as
principais caracteristicas das organizacdes familiares, sendo que a revisdo da
teoria apresentada é intercalada com as questdes do inquérito realizado, isto
porque as essas sdo baseadas naquilo que é a teoria da tematica, em vez de
qualquer outro modelo de questionario); 3. Metodologia aplicada ao estudo da
tematica; 4. Analise de Dados; e 5. Consideragdes Finais.

A conclusdo deste estudo é a de que ndo existe percecdo dos funcionarios de
organiza¢des familiares para a ocorréncia de praticas de lideranga destrutiva,

existindo no entanto indicios indicativos da sua existéncia.

2. REVISAO DE LITERATURA

2.1. O queéa Lideranca Destrutiva?

Os atos cometidos por qualquer membro de uma organizacdo poderdo ser
classificados enquanto construtivos ou destrutivos, mediante os seus interesses
pessoais, interesses de outros membros da organizac¢do, objetivos organizacionais,
normas sociais ou normas morais (Krasikova, et al., 2013).

Apesar de nao existir uma definicdo consensual de lideranga destrutiva, que
esclareca devidamente os seus limites e a distinga de fendmenos relacionados
(Tepper, 2007), pode-se definir esta pratica como um comportamento sistematico
por parte de um lider, que viola os interesses da organizacdo, os seus recursos,
objetivos e tarefas bem como a motiva¢cdo dos seus subordinados (Questio 1.
“Alguns dos atos tidos por elementos da organizagdo onde se insere, podem ser

classificados como destrutivos. Entendam-se atos destrutivos como atos praticados
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por qualquer elemento de uma organizagdo, que mediante os seus interesses pessoais
ou os de terceiros, violam os interesses da organizagdo e de quem dela faz parte, onde
se inserem sabotando, minando e corrompendo os objetivos, recursos e tarefas
organizacionais’.)

Na lideranga destrutiva os desejos do lider prevalecem sobre as necessidades dos
seus subordinados (Furnaham, 2010), for¢ando estes a perseguir objetivos
contrarios aos interesses da organizacdo, existindo mesmo autores que defendem
enquanto caracteristica de um lider destrutivo o facto de este ser maquiavélico
(Dahling, 2009)2.

A Lideranca Destrutiva inclui ainda a pratica de métodos dolosos para a
organizac¢do, com o objectivo de influéncia dos subordinados a causa do lider, como
forma de justificacdo das suas acgoes (Einarsen, et al, 2007) apesar de na sua
génese, ndo existir qualquer intencionalidade por parte de quem a pratica, em
causar dolo (Einarsen, et al., 2007).

Assim, Lideranca Destrutiva, ndo inclui formas de lideranca construtiva que nao
envolvam comportamentos dolosos, lideranca inexistente que € dolosa sem
intencdo ou baixa performance em atingir objectivos, com ou sem dolo, que
causem danos a organizac¢do (Krasikova, et al., 2013);

Contudo, é importante para o esclarecimento claro da tematica de Lideranca

Destrutiva que seja feita uma distin¢ao entre aquela que é praticada com dolo e

2 . 71 .
Entende-se por maquiavélico o facto de este entender os seguidores como meras

ferramentas que lhe permitirdo alcancar os objectivos desejados, manipulando-os consoante os
seus interesses (Dahling, 2009). E também o comportamento que condiciona a motivagio, bem-
estar e satisfacdo dos subordinados. E uma variedade de aspectos muito para além de apenas

“auséncia” de lideranca (Ashforth, et al., 1994) (Bies, 1998) (Einarsen, et al., 2007).
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aquela que nao o é. Para tal é necessario definir aquilo que é considerado
intencional e consciente e ndo intencional e inconsciente, pois um lider até podera
optar por uma opg¢do que cause danos a organizacdo apenas porque ndo tem
capacidade de optar por melhor, por falta de competéncia (Craig, et al., 2005).
Ashforth, et al. (1994), na exposi¢ao da sua defini¢dao de lideranga destrutiva, ndo
tornam claro se incluem ou nao o factor “inten¢do” na sua analise. Por outro lado,
Bies (1998), exclui por completo das suas defini¢des qualquer comportamento nao
intencional. No entanto, as definigdes nao deverao incluir o factor intencionalidade
pois aquilo que torna a lideranca em lideranca destrutiva, relaciona-se menos com
a intencionalidade do lider do que com os resultados que advém dos seus
comportamentos destrutivos. Ou seja, devera incluir comportamentos nao
intencionais como resultado da auséncia de reflexdo, sensibilidade ou
competéncia. (Questao 2. “Esses atos sdo resultado da auséncia de reflexdo,
sensibilidade ou competéncia.”) Quem utiliza este tipo de pratica pode nem
pretender prejudicar a empresa conscientemente mas devido a sua
insensibilidade, incapacidade de reflexdo e falta de confiangca, acabam
efectivamente por a prejudicar (Einarsen, et al., 2007).

Sheard A. (2013) defende enquanto antecedentes da Lideranca Destrutiva,
comportamentos narcisistas ou arrogancia e perda de contacto com a realidade
dos fatos.

E importante distinguir indicios ou até mesmo efetivos comportamentos de
Lideranca Destrutiva de comportamentos refletivos de auséncia de lideranga, pois

estes udltimos ndo representam mais que a falta de capacidade do lider em

movimentar recursos para atingir objetivos definidos (Krasikova, et al, 2013).
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Existem duas manifestacdes claras da presenca da pratica de Lideranga Destrutiva
num lider: a) definir objetivos prejudiciais a organizacdo e “convencer” os
subordinados a seguirem tais objetivos; b) Este “convencimento” levado a cabo
pelo lider é aplicado através de praticas destrutivas ou “menos morais” (pressao
verbal, bullying, etc.) (Einarsen, et al.,, 2007). (Questao 3. “A defini¢do e delineagdo
de alguns dos objetivos organizacionais da sua empresa visam o prejuizo dos
interesses da mesma.”)
2.1.1. O Tridngulo Téxico

Através do “Triangulo Toéxico”, analisam-se as consequéncias negativas da
Lideranga Destrutiva resultado da confluéncia de trés elementos: lideres

destrutivos; seguidores; ambiente organizacional propicio (Padilla, et al., 2007).

Destructive
Leaders

* Charisma
* Personalized power
* Narcissism
* Negative life themes
* Ideology of hate

Conducive
Environments

Susceptible
Followers

* Instability
* Perceived threat
* Cultural values
* Lack of checks & balances
and ineffective institutions

Conformers Colluders

* Unmet needs * Ambition

* Low core self-  * Similar worid-
evaluations view

* Low maturity * Bad values

Figura 1 - O TRIANGULO TOXICO E OS SEUS ELEMENTOS

2.1.1.1. Lideres Destrutivos
Na andlise da Lideranca Destrutiva, existem 5 caracteristicas criticas de um lider a
considerar: carisma, forma de utilizacdo do poder, narcisismo, ideologia de vida

negativa e ideologia do 6dio (Padilla, et al., 2007). (Questao 4. “As caracteristicas



Joaquim CosTA

A PERCECAO DOS FUNCIONARIOS DE ORGANIZAGOES FAMILIARES RELATIVAMENTE A PRATICAS DE LIDERANGA DESTRUTIVA 7

predominantes de alguns individuos da estrutura onde se insere sdo um dos motivos

responsdveis pela prdtica de atos destrutivos.)

TABELA |

CARACTERISTICAS CONSIDERADAS DE UM LIDER DESTRUTIVO

Caracteristica Descri¢ao Autores
Carisma Caracteristica central dos lideres
destrutivos; Lideran¢a destrutiva e o
carisma estdo empiricamente
relacionados pois mesmo os lideres (Padllla, et al_, 2007)

Utilizacdo do poder

Narcisismo

Ideologia de vida
negativa

carismaticos que ndo sdo destrutivos
representam perigo para o ambiente
que os rodeia, ao se aproveitarem do
crédito que tém para abusar do seu

poder para fins e objectivos pessoais.

Lideres com auséncia de principios
éticos utilizam o seu poder para servir
os seus interesses e utilizam o controlo
e a coa¢do como forma de obrigacdo de
terceiros aos seus propdsitos e ideias,
ndo tolerando visdes opostas as suas.
Caracterizam-se por serem impulsivos,
irresponsaveis e punitivos.

Envolve dominio, arrogancia,
grandiosidade e utilizagdo de poder
para fins pessoais. Lideres narcisistas
vivem em torno da sua propria
realidade, tém necessidade de se sentir
no centro dos acontecimentos
ignorando outros pontos de vista que
nao os seus.

Imagem destrutiva que o lider tem do

mundo que o rodeia ou do seu papel

no mundo em que se insere.

(Yukl, 1999)

(Conger, 1990)

(House e Howell, 1992)

(Rosenthal e Pittinskya,
2006)
(Conger e

Kanungo,

1998)

(O’Connor, et al., 1995)
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Ideologia de 6dio Caracterizado pelo sonho constante de
eliminar os seus adversdrios ou (Padllla, etal, 2007)

possiveis ameagas.

2.1.1.2.  Seguidores
A literatura distingue dois grandes grupos de seguidores: aqueles que cegamente
seguem o lider e tém participacdo ativa nas suas acgdes e aqueles que seguem o
lider criando condi¢des para o desenvolvimento de tal estilo de lideranga, sendo
sugerida a designacdo respetivamente de seguidores colluders e seguidores
conformers. (Higgins, 1997)

TABELA |l

CARACTERISTICAS CONSIDERADAS DOS SEGUIDORES

Seguidores Caracteristicas Autores
Colluders Ambiciosos (ansiosos por estatuto, (ngglns, 1997)

dispostos a serem totalmente
subservientes ao lider desde que isso (Padllla' et al" 2007)
signifique o desejado estatuto),
egoistas e partilham a visdo do seu
lider.

Conformers Baseiam-se em necessidades basicas (nggll’lS, 1997)

insatisfeitas (isolamento, falta de
condig¢des econdmicas, injustica
social), avaliagdo negativa de si
préprio (motivagdo, satisfagdo pessoal
e satisfagdo profissional, traumas de

inferioridade) e imaturidade psiquica.
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2.1.1.3.  Ambiente organizacional
Seja o ambiente externo ou interno, envolve os lideres, os seus seguidores e
consequentemente as suas redes de relacionamentos, nomeando 4 factores
decisivos ao desenvolvimento da Liderang¢a Destrutiva: Instabilidade; Ameacas;
Valores culturais e auséncia de equilibrio e institucionalizacdo. (Padilla, et al.,
2007). (Questao 5. “O ambiente organizacional da sua empresa é um dos principais
responsdveis pela prdtica de atos destrutivos no seio da mesma”.)

TABELA Il

CARACTERISTICAS CONSIDERADAS DO AMBIENTE ORGANIZACIONAL

Caracteristica Descricao Autores

Instabilidade Momentos  de instabilidade sdo  (pPadjlla, et al., 2007)

propicios a mudangas radicais por
parte dos lideres sob pretexto de (CongereKanungO'
restabelecer a ordem. Estas mudancas 1998)
sdo bem aceites pois em tempo de
instabilidade, a necessidade de
resposta imediata urge pelo que os
lideres ganham mais poder.
Ameacas Quando as  pessoas  se sentem  (Splomon, et al., 1991)
ameagadas, a sua disposi¢do para
aceitarem uma lideran¢a mais rigida é
maior, é ai que encontram alguma
esperanca perante as  ameagas,
aumentando assim o ndmero de
seguidores do lider. Muitos lideres
utilizam a ideia de uma possivel
ameaca como forma de ganharem

poder e apoio junto dos seguidores.
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Valores culturais Sociedades onde reine a incerteza os  ([,ythans, et al., 1998)

lideres destrutivos sdo bem vistos e

desejados representando para uma (Padllla' et al" 2007)
fonte de esperanga, através de regras
apertadas onde todos sdo
enquadrados. Noutros casos, muitas
culturas tém preferéncia por lideres
fortes e rigidos pela sua capacidade de
unificagdo das massas, como forma de
impedimento de conflitos.

Auséncia de processos e ~ Abusos e centralizagio de poder pelas  (Kajser e Hogan, 2007)

institucionaliza(;éo fungdes concedidas aos lideres.
(Hambrick e

Frequente em fungdes sénior onde a

existéncia de controlo é menor. Abrahamson 1995)
)

Cultura de dependéncia e apatia entre

(Padilla, et al., 2007)

os seguidores contribui igualmente

para a centralizagio do poder

2.2.  Como é que a Lideranga Destrutiva é sentida numa organizagdo?

Os resultados provenientes de uma lideranca destrutiva nao resultam apenas de
lideres destrutivos mas igualmente de quem os apoia nesse tipo de lideranga.
Neste prisma, a resposta que os seguidores terdao perante tal comportamento
constituird motivo de moderagdo ou por sua vez de aumento do comportamento
doloso do lider (Furnaham, 2010).

Alguns ambientes organizacionais sdao por si mais vulneraveis a uma lideranca
destrutiva. As organizagcdes mais vulneraveis sdo as mais instaveis, as com baixos
valores culturais, pouco equilibradas, com falta de eficacia e eficiéncia, bem como

organizagoes em crise (Padilla, 2007).

10
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De acordo com alguns autores, quanto mais um lider se aperceber que os seus
objetivos estdo desalinhados com os objetivos organizacionais, mais encorajado
fica em propor objetivos destrutivos aos seus seguidores. Também, quanto mais
um lider se apercebe que os seus objetivos estdo a sair “frustrados” junto dos
seguidores, mais encorajado fica a pratica de uma lideranga destrutiva com o fim
de persuadir os seguidores a porem em pratica os seus objectivos (Krasikova, et al.,
2013).

Os comportamentos proprios da lideranga destrutiva, nao tém de ser naturalmente
visiveis e ativos, podendo mesmo passar despercebidos e passivos (Stale Einarsen,
2007).

Qualquer pratica de lideranca destrutiva podera ser antecedida por
comportamentos narcisistas ou arrogantes bem como a perda da nog¢do da
realidade. Existem dois sinais claros num lider que denotam a pratica de lideranga
destrutiva: 1) a definicao de objetivos prejudiciais a organizacao e o envolvimento
dos seguidores nestes objetivos; 2) este envolvimento passa por praticas menos
morais como a pressao verbal ou o bullying. (Questao 3.1. “Sdo postos em prdtica
alguns tipos de mecanismos de pressdo com o intuito de levar aqueles que ndo estdo
de acordo com os objetivos delineados, a aceitd-los e praticd-lo”) e (Questao 3.2. “Os
objetivos organizacionais delineados sdo entendidos e seguidos pela restante

estrutura organizacional”.)
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2.3.  Quais sdo as principais caracteristicas de uma organizagdo familiar?
Empresas familiares sdo aquelas que sdo detidas na sua maior parte por elementos
pertencentes a familia e que tém como um dos objectivos a sua continua¢do no
tempo através da descendéncia de geragdo em gerac¢do (Cadbury, 2000).

2.3.1. Gestdo das Organizagoes Familiares
Uma das caracteristicas principais entre as empresas familiares é o uso de técnicas
e praticas de gestdo profissionais como o planeamento estratégico ou financeiro e
recurso a consultorias externas a organizagao.
A gestdo duma organizagao familiar enfrenta fatores de dificuldade acrescida, uma
vez que o fator emocdo é mais comum e constante (Neubauer e G.Lank, 1998).
Em muitas organizagoes familiares o capital interno e os recursos existentes nao
sdo condicdo suficiente para crescimento, sendo necessario a abertura dessas a
capitais externos.
[sto sugere que as empresas se tornem cada vez mais “profissionais” e menos do
tipo de “gestdo familiar”, com o decorrer da sua actividade, permitindo-lhes tomar
melhores decisdes estratégicas (Sonfield e Lussier, 2002).
Pode-se dividir o estilo de gestao das empresas familiares em dois grandes grupos,
nomeadamente a gestdo por membros da familia ou a gestdo por profissionais da
area, geralmente exteriores a familia.
A gestdo por membros da familia é caracterizada pela predominancia de relagdes
hierarquicas, controlo e concentracdo do poder e decisdo na gestdao de topo,
acompanhamento préximo dos processos e ainda, a existéncia de desconfianga
relativamente a membros exteriores ao nucleo familiar. J& a gestdo dita

profissional é caracterizada pela inclusdo de diversos elementos na gestdo e
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decisdo da organiza¢do e por vezes a predominadncia de elementos exteriores a
familia na gestdo de topo. (Jr., 1988) (Questao 6.“A tomada de decisdo e a defini¢cdo
dos objetivos organizacionais estd exclusivamente centralizada no seio da familia
detentora do negdcio.”) e (Questdo 7. “Para além do nticleo familiar existem
profissionais exteriores a familia com poder de decisGo no seio da estrutura
organizacional.”)

Para resultados eficientes sugere-se a inclusdo de membros exteriores ao nucleo
familiar na gestdo de topo da organizacdo. Esta inclusdo nao tera obrigatoriamente
de ser totalitaria, podendo coexistir gestao profissional com gestdo familiar. Esta
inclusdo dotara a organizacdo de uma maior capacidade de lidar com os desafios

com que se depara (Jr. e Sanchez, 1998).

2.3.2. Tomada de Decisdo
A tomada de decisdo podera ser dividida em dois tipos: tomada de decisao em
equipa ou centralizada.
A tomada de decisdao em equipa envolve todos os elementos da familia, podendo
incluir igualmente alguns exteriores a mesma, existindo ainda assim um desses
elementos que seja reconhecido pelos outros enquanto “superior” ou de quem

emana a “ultima palavra” (Aronoff, 1998).

2.3.3. Sucessdo
A sucessdo é um factor determinante no sucesso futuro da empresa (Robinson, et
al., 2007). A dificuldade dos seus lideres em passar o poder e a tomada de decisao

para os seus sucessores, sendo fundamental uma correcta prepara¢do do sucessor
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a nivel de lideranca bem como um plano de sucessao estruturado, é outra
carateristica deste processo.

Comparando praticas de sucessdo entre empresas familiares e empresas ndo
familiares, verificam-se duas principais diferencas: as empresas familiares tém
como um dos factores de decisdo da sucessdo o relacionamento interpessoal
existente com o potencial sucessor, dando assim relevancia as relagdes informais.
Ja as empresas ndo familiares valorizam como factor de decisdo dessa sucessao
menos as relacoes informais mas sim as relagoes formais, mais concretamente as
suas habilitacdes e capacidades (Fiegener e Prince, 1994).

Outra caracteristica das organiza¢des familiares é o facto de em grande parte
destas se verificar uma “sombra” daquilo que foi feito e no caso, bem feito, pelo
fundador da organizacdo. Esta “sombra” podera acompanhar a empresa a nivel
geracional, tanto a nivel de sucessores como a nivel organizacional.

Esta situacdo podera provocar nos sucessores e em quem os rodeia a sensacdo de
faltar algo em relacdo ao que existia no passado, podendo isto provocar efeitos
disfuncionais na prépria performance da empresa. Ainda assim, esta “sombra”
podera igualmente causar impactos positivos ao fornecer aos seguidores

precisamente o caminho que tém de seguir para alcangar os standards desejados

(Kelly, et al., 2000).

2.4.  Relagdo entre Organizagées Familiares e Lideranga Destrutiva
Como referido anteriormente, na segunda metade do século XX a relacdo com a
chefia direta foi apontada pelos colaboradores das organizacdes europeias como o

principal fator perturbador de um normal funcionamento (Hogan e Hogan, 2001).
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De acordo com Mandal (2008), a ocorréncia deste tipo de situacdes deve-se
essencialmente ao fato de as organiza¢des reunirem as condi¢des propicias ao seu
desenvolvimento e pratica, como a instabilidade, ameacgas internas e externas,
auséncia de valores morais e culturais bem como a auséncia de equilibrio.

0 mesmo autor menciona o fato de o tecido empresarial europeu no século XXI ser
composto sensivelmente por 70% a 80% de organizagdes familiares,
representando isto cerca de 40% a 50% de emprego.

As organiza¢des familiares sdo caracterizadas pela existéncia de um bindémio
agregador de grande forca, composto por familia detentora do negdcio e o negbcio
em si. Este bindmio é na sua origem o encontro entre duas estruturas de acrescida
dimensdo e importancia, familia e negdcio respetivamente, significando este
encontro de forcas um aumento de conflitos. E igualmente importante referir que o
nepotismo3 é uma caracteristica muito presente no seio das organizagdes
familiares representando igualmente um aspeto sensivel das mesmas (Mandal,
2008). A insercdo de elementos proximos a familia ou mesmo da familia na
estrutura do negodcio pode representar um fator perturbador do ambiente
organizacional na medida em que favorece a existéncia de abusos de poder (Tabela
[II) (Padilla, 2007). Esta ocorréncia conduz a uma maior instabilidade da
organizacdo, perturbando igualmente o seu normal funcionamento e
representando enquanto elemento do ambiente organizacional, fator motivador de
praticas destrutivas (Conger & Kanungo, 1998). Com estes fatores, as organizacdes
familiares tornam-se num ambiente propicio ao desenvolvimento de atos

destrutivos pela sua sensibilidade a ocorréncia de conflitos que tém.

3 . e . . .
Favorecimento de familia, amigos ou conhecidos em detrimento de outros
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O sucesso duma organizagao familiar, entre muitos outros fatores encontra-se na
satisfacdo dos colaboradores em trabalharem na organizagao e poderem contribuir
para o seu desenvolvimento (Cadbury, 2000). Esta satisfacdo e consequente
performance sdo influenciadas pelo ambiente organizacional bem como pela
lideranga praticada (Krasikova, et al., 2013), estes ultimos aspetos sensiveis a
ocorréncia de lideranca destrutiva numa organizacgdo (Tabela I e III).

Na medida em que organiza¢des familiares tém caracteristicas naturais que
conduzem a sua instabilidade e aumento de conflitos, estas reinem as condi¢des

que a literatura identifica como propiciadoras de lideranga destrutiva.

3. METODOLOGIA

A metodologia utilizada neste estudo foi desenvolvida em fases distintas.

Primeira fase: pretendeu-se contactar com as organizagoes envolvidas de forma a
compreender de um modo geral o objeto de estudo a tratar. Procedeu-se a andlise
do numero de trabalhadores das respetivas organizacoes.

Segunda fase: inicia-se a elaboracdao dos questionarios. O questionario € dividido
em duas partes: uma primeira parte onde sao fornecidas informagdes gerais sobre
os inquiridos - faixa etdria, grau de escolaridade e nimero de anos a trabalhar na
organizacdo. Na segunda parte do questionario, as questdes ja visam entender
especificamente a percecdo de cada colaborador relativamente a praticas de
lideranca destrutiva.

Terceira fase: a distribuicdo dos questionarios ocorre por uma amostra de 100
trabalhadores de empresas distintas, entre elas: Provipor — Producdo de alimentos
para animais, Lda.; Humberto Silva, Lda.; Sol - Mar Imobilidria SA; Guimaraes da

Costa - Customs Representative; Quinta do Pé da Serra - Organizacao de Eventos.
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O processo de recolha de informacdo decorrera através de resposta online
mediante o envio do questiondrio por correio electrénico. Utiliza-se esta
ferramenta ndo s6 pela distancia geografica das organiza¢des em estudo como por
facilidade na recolha e tratamento dos dados aos inquiridos bem como porque os
questionarios sdo considerados “um instrumento de recolha de dados que devera
ter uma sequéncia logica que em geral sdo respondidas por escrito sem a presenca
do investigador” (Marconi, 2003).

Para além disso, numa comparac¢do entre questiondrios e entrevistas, analisando
as vantagens e desvantagens destes dois métodos de recolha de informacdo, os
questionarios representam grande vantagem a nivel de economia de tempo,
reducdo de custos, permitem uma grande recolha de dados com grande liberdade e
seguranc¢a nas respostas. A maior desvantagem sera a de ndo poder ajudar o
questionado no preenchimento do questionario (Marconi, 2003).

Quarta fase: apds resposta aos questionarios e rececao dos mesmos via correio
electronico, é efetuado o tratamento da informacao recolhida pretendendo-se
entdo analisar o proposto e cruzar os dados recolhidos com a teoria apresentada
na Revisdo de Literatura. Para tal é utilizado o software de analise e tratamento
estatistico SPSS através do qual se pretende analisar um perfil de respostas obtido
que possibilite verificar a existéncia ou nao de atos de lideranca destrutiva e a

respetiva percecdo dos funcionarios das organizag¢oes relativamente a esses atos.
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4, ANALISE DE DADOS

4.1.  Caracterizagdo da Amostra
Perante a Revisdo de Literatura elaborada no campo teérico propde-se demonstrar
se existem atos que indiquem possiveis praticas de lideranga destrutiva, através da
percecao dos elementos dessa organizacao.
Relaciona-se Lideranga Destrutiva e Organizacdes Familiares na medida em que a
Lideranca Destrutiva constitui praticas que afetam e envolvem as chefias das
organizacdes em prol dos seus interesses pessoais e que as Organizagdes
Familiares pelo crescente potencial para a ocorréncia de conflitos que tém,
constituem um local propicio ao desenvolvimento destas mesmas praticas de
lideranca destrutiva.
De forma a uma melhor compreensao, apresentam-se os principais objetivos que
se pretendem ver tratados com este trabalho: (1) andlise de percecdo dos
funciondrios de organiza¢des familiares em relacdo a praticas de lideranca
destrutiva pela (2) analise de ambiente organizacional nas organiza¢des familiar.
Para tal, é efetuada a andlise da informacdo obtida através dos 100 (cem)
questionarios distribuidos em organizac¢des familiares.

4.2.  Tipo de funciondrio inquirido
Quanto ao tipo de funcionario inquirido, o perfil deste é analisado através de
variaveis como a idade, os anos de servico na organizacdo, as habilitacoes
académicas bem como se a sua experiéncia profissional.
Neste ambito, estamos perante um inquirido onde a maioria se apresentava num

intervalo entre os 31 e os 53 anos de idade com uma média de 42,60 e o desvio -

padrao de 11,81, significando 59% das respostas finais.
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TABELA IV

IDADE

N Valido 100

Ausente 0
Média 42,60
Desvio Padrao 11,810
Minimo 19

Maximo 64

A idade mais verificada foi 57 anos significando 8 respostas e respetivamente 8%
das respostas finais.

Quanto as Habilitagdes Académicas dos inquiridos a média das respostas é de 3,22
com um desvio - padrao de 1,02, entendendo-se assim que a maioria das respostas
se encontra entre a hipétese 2 - Licenciatura e a hipétese 4 - OQutra. A hipotese 4 -
Outra, foi a mais selecionada entre os inquiridos representando 57% das
respostas. Enquadra-se nesta hipdtese qualquer escolaridade abaixo do grau de
bacharelato bem como qualquer escolaridade acima do grau de mestrado.

TABELAV

HABILITACOES ACADEMICAS

N Valido 100
Ausente 0

Média 3,22

Desvio Padrdo 1,021
Minimo 1

Maximo 4
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Quanto a variavel “Tempo de Servico na Empresa”, a média é de 11,83 anos com
um desvio-padrao de 8,82.

TABELA VI

TEMPO DE SERVICO NA EMPRESA

N Valido 100
Ausente 0

Meédia 11,83

Desvio Padrdo 8,822
Minimo 1

Maximo 36

Relativamente a fun¢des desempenhadas pelos inquiridos a média foi de 2,50 com
um desvio-padrao de 1,31. A hipotese Operacionais foi a mais seleccionada, com
30% das respostas. 52% dos inquiridos responderam afirmativamente sobre se ja

tinham desempenhado uma func¢ao anterior.

TABELA VII TABELA VIII

FUNCAO DESEMPENHADA FUNCAO ANTERIOR
N Vilido 100 N Valido 100

Ausente O Ausente O
Média 2,5 Média 1,49
Desvio Padrao 1,314 Desvio Padrdao 0,502
Minimo 1 Minimo 1
Maximo 5 Maximo 2
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4.3.  Andalise da percegdo de atos de lideranga destrutiva

Através da Questdo 1. pretendeu-se analisar a percecao sobre a existéncia de
lideranga destrutiva uma vez que esta é um requisito para a analise da sua
existéncia.

Com 56% de respostas “Nunca” ou “Raramente”, e com 44% das respostas entre
“Periodicamente”, “Muitas Vezes” e “Sempre”, a resposta mais dada pelos
inquiridos foi “Raramente”, representando esta 42% das respostas totais (Tabela
1X).

Considerando que o peso das respostas “Nunca” e “Raramente” (56%) é superior
ao peso das respostas das restantes hipdteses, entende-se que na 6tica dos
inquiridos nunca ou raramente existem atos de lideran¢a destrutiva nas suas
organizacoes, ou seja, nao existe percecdo por parte dos funcionarios da existéncia

de lideranga destrutiva nas suas organizacoes.

TABELA IX
QUESTAO 1 (%)
Frequéncia Percentagem Percentagem acumulativa

Viélido 1 15 15,0 15,0
2 41 41,0 56,0
3 17 17,0 73,0
4 20 20,0 93,0
5 7 7,0 100,0

Total 100 100,0

A Questdo 2. visa comprovar se os atos registados sdo, de acordo com a teoria,

destrutivos ou se sdo comportamentos nao enquadram como tal.
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Nao existiu uma resposta clara por parte dos inquiridos tendo a hip6tese mais

selecionada sido “Muitas Vezes”, representando 32% das respostas totais (Tabela

X).
TABELA X
QUESTAOD 2

Frequéncia Percentagem Percentagem acumulativa
Valido 1 27 27,0 27,0
2 20 20,0 47,0
3 12 12,0 59,0
4 32 32,0 91,0
9 9,0 100,0

Total 100 100,0

Com a Questdo 3. pretende-se verificar se as praticas dos gestores estdo de acordo
com o que a teoria sugere que ocorre com lideranca destrutiva. A resposta foi clara
tendo a hipotese “Nunca” sido a mais selecionada e representando 48% das
respostas totais (Tabela XI). J4 a hipdtese “Raramente” representa 18% das
respostas totais. Assim, e pretendendo verificar se os objetivos delineados visam o

prejuizo, 66% das respostas sdo negativas.

TABELA XI
QUESTAO 3
Frequéncia Percentagem Percentagem acumulativa

Valido 1 48 48,0 48,0
2 18 18,0 66,0
3 17 17,0 83,0
4 14 14,0 97,0
5 3 3,0 100,0

Total 100 100,0
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A Questdo 3.1. pretende verificar a afirmacao da teoria que para a adesao por parte
dos seguidores, sdo criadas ferramentas e mecanismos de pressao.

A resposta mais selecionada foi a resposta 3 - “Periodicamente”, com 31% das
respostas totais. Refira-se que 49% das respostas sdo distribuidas entre as
hipoteses 1 - “Nunca” e 2 - “Raramente” e as hipoteses 4 - “Muitas Vezes” e 5 -

“Sempre” representam apenas 20% das respostas totais (Tabela XII).

TABELA XII
QuEesTA0 3.1

Frequéncia Percentagem Percentagem acumulativa
Valido 1 21 21,0 21,0
2 28 28,0 49,0
3 31 31,0 80,0
4 17 17,0 97,0
3 3,0 100,0

Total 100 100,0

Estando exposto se existem alguns tipos de mecanismos de pressdao como forma de
adesdao aos objetivos delineados, torna-se necessario verificar a existéncia de
seguidores. Através da questdo 3.2. verifica-se que a maioria das respostas
encontra-se dividida entre as hipoteses 4 - “Muitas Vezes” e 5 - “Sempre”, sendo
aqui a resposta mais dada a 4 - “Muitas Vezes”, representando 52% das respostas
totais (Tabela XIII). Se for feita uma unido entre as respostas 4 e 5 obtemos 81%
das respostas totais (Tabela XIII) o que é sinénimo de que os objetivos

organizacionais delineados sdao entendidos e seguidos pela restante estrutura

organizacional.

23



Joaquim CosTA A PERCECAO DOS FUNCIONARIOS DE ORGANIZAGOES FAMILIARES RELATIVAMENTE A PRATICAS DE LIDERANGA DESTRUTIVA 24

TABELA XIII

QuUESTAO 3.2.

Frequéncia Percentagem Percentagem acumulativa

Vilido 1 1 1,0 1,0
2 3 3,0 4,0
3 15 15,0 19,0
4 52 52,0 71,0
29 29,0 100,0
Total 100 100,0

Com a questao 4., seguindo a teoria que enumera como um dos principais motivos
para a existéncia de lideranca destrutiva as caracteristicas de membros da
organizacdo, pretende compreender se existe essa varidvel na organizagao.

A resposta mais selecionada com 36% é a hipéotese 2 - “Raramente” (Tabela XIV).
Entende-se que existem caracteristicas de alguns individuos da estrutura
organizacional que fomentam alguns comportamentos eventualmente mais
perturbadores do ambiente organizacional e possivelmente “condutores” de

lideranca destrutiva.

TABELA XIV

QUESTAO 4.
Frequéncia Percentagem Percentagem acumulativa
Vialido 1 12 12,0 12,0
2 36 36,0 48,0
3 19 19,0 67,0
4 24 24,0 91,0
9 9,0 100,0

Total 100 100,0

Outro dos fatores enumerados para a existéncia de praticas de lideranca destrutiva

nas organizacdes é o ambiente organizacional. Questionados sobre se o ambiente
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organizacional é um dos motivos pela pratica de atos de lideranga destrutiva nas
suas organizagdes, a resposta que obteve mais consenso foi 1 - “Nunca”
representando 34% seguida da resposta 2 - “Raramente” representando 27%

(Tabela XV). Unindo as duas respostas verificamos um peso total de 61% (Tabela

XV).

TABELA XV

QUESTAO 5.
Frequéncia Percentagem Percentagem acumulativa
Valido 1 34 34,0 34,0
2 27 27,0 61,0
3 23 23,0 84,0
4 10 10,0 94,0
6 6,0 100,0

Total 100 100,0

Sendo o objetivo deste estudo ter enquanto amostra funcionarios de organizagdes
familiares, torna-se necessario comprovar se realmente sao organizagoes de gestao
familiar e a que nivel essa gestdo familiar de um negécio é praticada. Através das
questdes 6. e 7. pretende-se respetivamente verificar perante que modelo de
gestao estamos - de gestdo exclusivamente familiar ou com intervencdao de
profissionais exteriores.

Verifica-se, em comparac¢do entre questdes, que maioritariamente se esta perante
organizacdes de gestio exclusivamente familiar. A questdo 6. a maioria das
respostas encontra-se na hipdtese 5 - “Sempre”, ou seja, exclusivamente a familia
intervém e tem poder de decisdo no negdécio, representando 57% das respostas

totais. Por outro lado, a questido de se existe intervencdo de profissionais
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exteriores a familia na gestdo e decisdo do negocio, a resposta mais selecionada foi

2 - “Raramente” representando 36% (Tabela XVI) das respostas totais.

TABELA XVI
QUESTAO 6.
Frequéncia Percentagem Percentagem acumulativa
Vilido 1 2 2,0 2,0
3 12 12,0 14,0
4 29 29,0 43,0
5 57 57,0 100,0
Total 100 100,0
TABELA XVII
QUESTAO 7.
Frequéncia Percentagem Percentagem acumulativa
Valido 1 28 28,0 28,0
2 36 36,0 64,0
3 17 17,0 81,0
4 15 15,0 96,0
5 4 4,0 100,0
Total 100 100,0

5. CONSIDERACOES FINAIS

O estudo elaborado foca a percecdao dos funcionarios de organizacdes familiares

relativamente a atos de lideranca destrutiva nas suas organiza¢ées. Conclui-se que

a percecdo dos funcionarios é a de nao existéncia de atos de lideranga destrutiva

nas suas organizagoes.

Os inquiridos tém uma média de idades de 42,60 anos. Ao nivel das suas fungdes, a

maioria desempenha fun¢des operacionais, nao sendo a primeira experiéncia na

organizacao.
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E possivel concluir que a percecdo dos inquiridos é maioritariamente de nio
existéncia de atos de lideranga destrutiva nas suas organiza¢des. Quando existem,
esses atos ndo sdo percecionados pelos funcionarios enquanto destrutivos, indo
exatamente ao encontro do que Stale Einarsen (2007) refere, que os
comportamentos destrutivos ou caracteristicos de lideranca destrutiva podem nao
ser naturalmente visiveis e ativos podendo passar despercebidos. Verifica-se a
existéncia de atos que na 6tica dos inquiridos sdo resultado da auséncia de
reflexdo, sensibilidade ou competéncia. De acordo com Einarsen, et al. (2007), os
comportamentos provenientes da auséncia de reflexdo, sensibilidade ou
competéncia deverdo ser incluidos naquilo que sdo comportamentos destrutivos,
apesar de eventualmente ndo intencionais.

Uma das caracteristicas que a teoria identifica como sinal da existéncia de
lideranca destrutiva é a delineacdo de objetivos que visem o prejuizo da
organizacdo. Aqui, também nado existe qualquer percecdo da existéncia de tal
situacdo, com 48% dos inquiridos a responderem “Nunca”, o que em conjunto com
a andlise da influéncia que fatores como o ambiente organizacional ou as
caracteristicas de alguns individuos da organizacao tém para que ocorram praticas
de lideranca destrutiva, permite concluir que se existem atos de lideranga
destrutiva os mesmos ndo siao percecionados pelos funciondrios, pois estes ndo
consideram as caracteristicas de alguns individuos da organizacdo nem mesmo o
ambiente organizacional como fatores responsaveis por atos de lideranca
destrutiva ou perturbadores do normal funcionamento da organizagao. Também
aqui justifica-se citar Stale Einarsen (2007), quando este autor refere que a pratica

de atos destrutivos a organiza¢do podem nao ser visiveis mesmo por quem dela faz
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parte. Por outro lado, pode-se entender que a amostra em estudo se trata de
organizacdes menos vulneraveis a atos de lideranca destrutiva através do seu
ambiente organizacional ou pelas caracteristicas de alguns elementos que a
constituem. Citando Padilla (2007), este autor refere que as organiza¢des mais
vulneraveis a atos de lideranca destrutiva sdo aquelas onde existe maior
instabilidade proveniente dos elementos que constituem um ambiente
organizacional mais enfraquecido e suscetivel.

Por outro lado, no entanto, sao identificados por 51% dos inquiridos (Tabela XII) a
existéncia de mecanismos de pressdo que sdo geralmente caraterizados por
pressdo verbal ou bullying. Segundo Einarsen, 2007, uma das duas manifestacdes
claras da existéncia de lideranca destrutiva é a pratica de mecanismos de pressao
como forma de recolha de apoio do lider para as suas ideias e objetivos. Também
Krasikova,et al. (2013), refere que a existéncia de mecanismos de pressao é um dos
indicios que definem uma lideranca destrutiva.

As organizacdes em anadlise sdo de gestao familiar onde a gestdo e o poder de
decisdo estdo centralizados na familia detentora do negdcio. De acordo com
Mandal (2008), as organizac¢oes familiares representam um ambiente propicio a
conflitos. Citando Cadburry, (2000), “empresas familiares sao aquelas que sdo
detidas na sua grande parte por elementos pertencentes a familia.” A conclusdo
deste estudo é a de que nado existe percecao dos funcionarios de organizagdes
familiares para a ocorréncia de praticas de lideranca destrutiva, existindo no
entanto indicios indicativos da sua existéncia. Esta situacdo estd prevista na
literatura através de Einarsen (2007), ao referir que os atos de lideranca

destrutiva podem nao ser visiveis, existindo no entanto indicios da existéncia de
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lideranga destrutiva, sendo um desses indicios a existéncia de mecanismos de
pressao.

Perante os resultados obtidos com este estudo, consegue-se responder aos
objetivos estabelecidos para o mesmo: 1) Analise de perce¢do dos funcionarios de
organizagoes familiares em relacao a praticas de lideranca destrutiva; 2)Analise de
ambiente organizacional nas organizag¢des familiares.

Quanto as limitacdes a este estudo, foi dificil reunir literatura que tratasse a
tematica da lideranca destrutiva especificamente em organiza¢des familiares.
Posto isto, recorreu-se a literatura que caracterizasse tanto as organizagdes
familiares como as ndo familiares em busca de encontrar diferencas entre elas no
que diz respeito aos impactos que a lideranca destrutiva tem.

Quanto a sugestdes para estudos futuros, seria interessante para a tematica da
lideranca destrutiva analisar: a) a percecdo das chefias de topo relativamente a
atos de lideranga destrutiva nas suas organizacdes; b) acompanhar uma
organizacdo em concreto e num periodo de tempo recorrer as analises necessarias

para verificar a existéncia de lideranga destrutiva no seio das mesmas.
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7. ANEXO0S

ANEXO |

TABELA ESTATISTICA DE RESPOSTAS AOS QUESTIONARIOS

33

Questdol. Questdo2. Questdo3. Questdo3.l. Questdo3.2. Questdo4. Questdo5. Questdao6. Questdo7.

N  Valido 100 100 100 100 100 100 100 100 100
Ausente 0 0 0 0 0 0 0 0 0
Média 2,63 2,76 2,06 2,53 4,05 2,82 2,27 4,39 2,31
Desvio-Padrdo 1,169 1,386 1,221 1,096 ,809 1,192 1,205 ,852 1,152
Minimo 1 1 1 1 1 1 1 1 1
Maximo 5 5 5 5 5 5 5 5 5
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ANEXO Il

INQUERITO POR QUESTIONARIO

INQUERITO POR QUESTIONARIO

@ SCHOOL oF
ECONOMICS &
h S 4

MANAGEMENT

Com este questiondrio pretende-se recolher informacgdes acerca da percegdo

dos funciondrios de organizagées familiares relativamente a prdticas de lideranga

destrutiva. Esta ferramenta insere-se na investigacdo de Trabalho Final de

Mestrado no ambito do Mestrado em Ciéncias Empresariais do Instituto Superior

de Economia e Gestio.

Todo o conteddo recolhido é confidencial, servindo os dados de

identificacdo solicitados meramente para efeitos estatisticos e de interpretacao de

algumas respostas.

Apela-se a sinceridade da resposta pois ndo ha respostas corretas ou

incorretas. A sua opinido é muito importante.
Obrigado pela sua colaboracao.
(A)Informacoes Gerais
1. Idade

Anos

2. Habilitagdes Académicas

Bacharelato Licenciatura Mestrado

Outra

3. Tempo de Servico na Empresa

Anos
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4. Qual a funcao que desempenha atualmente?

Administrativo/a | Operacionais | Chefia Intermédia | Chefia de Topo | Outra

5. Ja desempenhou alguma func¢do anteriormente que nao a atual?

(B)Questoes

1. Alguns dos atos tidos por elementos da organizacdo onde se insere, podem
ser classificados como destrutivos. Entendam-se atos destrutivos como atos
praticados por qualquer elemento de uma organizacdao, que mediante os
seus interesses pessoais ou os de terceiros, violam os interesses da
organizacdo e de quem dela faz parte, onde se inserem sabotando, minando

e corrompendo 0s objetivos, recursos e tarefas organizacionais.

Nunca Raramente Periodicamente | Muitas Vezes Sempre

2. Esses atos sao resultado da auséncia de reflexdo, sensibilidade ou

competéncia.

Nunca Raramente Periodicamente | Muitas Vezes Sempre

3. A definicdo e delineacdo de alguns dos objetivos organizacionais da sua

empresa visam o prejuizo dos interesses da mesma.

Nunca Raramente | Periodicamente | Muitas Vezes Sempre
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3.1. Sdo postos em pratica alguns tipos de mecanismos de pressdo com o
intuito de levar aqueles que nao estao de acordo com os objetivos

delineados, a aceita-los e pratica-los.

Nunca Raramente | Periodicamente | Muitas Vezes Sempre

3.2.  Os objetivos organizacionais delineados sdo entendidos e seguidos pela

restante estrutura organizacional.

Nunca Raramente | Periodicamente | Muitas Vezes Sempre

4. As caracteristicas predominantes de alguns individuos da estrutura onde se

insere sdo um dos motivos responsaveis pela pratica de atos destrutivos.

Nunca Raramente | Periodicamente | Muitas Vezes Sempre

5. O ambiente organizacional da sua empresa é um dos principais

responsaveis pela pratica de atos destrutivos no seio da mesma.

Nunca Raramente | Periodicamente | Muitas Vezes Sempre

6. A tomada de decisdo e a definicdo dos objetivos organizacionais esta

exclusivamente centralizada no seio da familia detentora do negécio.

Nunca Raramente | Periodicamente | Muitas Vezes Sempre

7. Para além do nucleo familiar existem profissionais exteriores a familia com

poder de decisdo no seio da estrutura organizacional.

Nunca Raramente | Periodicamente | Muitas Vezes Sempre
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