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[...] Ser feliz é ndo ter medo dos préprios
sentimentos. E ter coragem para ouvir um n3o.
E ter seguranca para receber uma critica,
mesmo que injusta. Pedras no caminho?

Guardo todas, um dia vou construir um castelo

[..].

(Fernando Pessoa)
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Resumo

Esse estudo teve como objetivo analisar o impacto de conflitos intraorganizacionais nos
resultados de empresas familiares de pequeno e médio porte atuantes no setor de
panificacdo em Brasilia - DF. A metodologia utilizada no presente trabalho permitiu
classificar a pesquisa como estudo de caso, que se baseou em levantamento bibliografico
para a analise dos dados. Também é possivel classifica-la como exploratéria, com anéalise
qualitativa. O estudo de caso considerou a realidade das empresas DuP&o Panificadora e
Confeitaria (E1), Panificadora Doce P&o (E2), e Master Pao Panificadora (E3), todas elas
negocios familiares de pequeno e médio porte situadas em Brasilia — DF. A coleta de
dados foi realizada mediante envio de questionario estruturado via e-mail para as
empresas selecionadas. Os dados foram analisados mediante anlise de contetddo. Os
principais resultados obtidos demonstraram caracteristicas principais em comum entre as
empresas familiares desta pesquisa, como a falta de profissionalizacdo e desorganizacéo,
pelos membros da familia, de patriménio pessoal com o empresarial se fizeram presentes
em todas as empresas analisadas. Ao final pode-se concluir que os conflitos
intraorganizacionais tém interferido nos resultados das empresas familiares, fazendo-se
fundamental que sejam gerenciados para que seja possivel mitigar os riscos inerentes a

esses conflitos.

Palavras-chave: Empresas Familiares. Gestdo de Conflitos. Impacto no Desempenho.



Abstract

This study aimed to analyze the impact of intra-organizational conflicts on the results of
small and medium-sized family businesses operating in the bakery sector in Brasilia - DF.
The methodology used in this work allowed classifying the research as a case study,
which was based on a bibliographic survey for data analysis. It is also possible to classify
it as exploratory, with qualitative analysis. The case study considered the reality of the
companies DuPao Panificadora e Confeitaria (E1), Panificadora Doce Pédo (E2), and
Master Pao Panificadora (E3), all of them small and medium-sized family businesses
located in Brasilia — DF. Data collection was carried out by sending a structured
questionnaire via e-mail to the selected companies. Data were analyzed using content
analysis. The main results obtained demonstrate main characteristics in common between
the family businesses in this research, such as the lack of professionalization and
disorganization, by family members, of personal assets with the business, which were
present in all analyzed companies. In the end, it can be concluded that intra-organizational
conflicts have interfered in the results of family businesses, making it essential that they

be managed so that it is possible to mitigate the risks inherent to these conflicts.

Keywords: Family Businesses. Conflict management. Performance Impact.
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Introducao

Conflitos sdo fenémenos ocorridos com frequéncia no dia a dia de cada pessoa,
seja em sua vida particular, seja no ambito profissional. Eles decorrem do fato de que
cada um tem a sua forma de agir, de sentir e de pensar, e isso se da por fatores variados,
dentre eles, experiéncias de vida e culturais, educacdo, influéncia genética, entre outros.
Por meio disso, hascem tragos Unicos em cada ser, formando, desse modo, a personalidade
de cada um, com seus proprios valores e principios de vida (Martins, Abad & Peiro,
2014). No contexto organizacional, os conflitos sdo bastante comuns, ocorrendo pelo fato
de existirem opinides diferentes sobre um determinado problema (Freire, Soares,
Nakayama & Spanhol, 2010; Dante, Rodrigues & Cremonezi, 2016).

Um tipo de empresa que vem crescendo e, atualmente, sdo maioria no pais, € a
empresa familiar, assim concebida a empresa que tem uma familia no poder de gestao,
com seus membros participando e trabalhando na empresa (Teixeira & Carvalhal, 2013).
Trata-se de um ambiente empresarial em que se desenvolvem muitos conflitos internos,
especialmente em relacdo a gestdo de pessoas e a comunicacdo, pela prépria constituicdo
do negécio, que por ter lacos genealdgicos envolvidos nas relacbes de poder, os valores
pessoais acabam sendo transformados em questdes empresariais. Para que 1SS0 nao
ocorra, deve-se primar pela profissionalizacdo do negécio, ndo confundindo questdes
particulares da familia com a gestdo da empresa, pois este tipo de atitude contribui para
gerar uma administracdo paternalista dos empregados (Dante et al., 2016).

Contudo, isso nem sempre é possivel, j& que os membros da diretoria,
normalmente integrantes de uma mesma familia, encontram dificuldades em atribuir
limites para a vida profissional e a pessoal. Eles trabalham mais horas do que o normal,
levam problemas da empresa para casa, compartilhando com os demais membros da
familia, de modo que, muitas vezes, as relagdes familiares sdo abaladas por questfes que
deveriam ficar na empresa (Teixeira & Carvalhal, 2013; Dante et al., 2016).

De outro lado, deve-se considerar que esse tipo de empresa tem maior facilidade
em assegurar a dedicagdo, a lealdade e a unido dos membros da gestdo da empresa, ja que
os lagos afetivos estabelecidos nesse ambiente promovem a harmonia entre os interesses
e opinides em comum (Teixeira & Carvalhal, 2013; Dante et al., 2016).

Diante desse contexto, pondera-se que a escolha do tema gestdo de conflitos nas

empresas familiares de pequeno e médio porte de panificacdo em Brasilia — DF surgiu em
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decorréncia da observacgdo continua desse tipo empresarial que faz parte da vida diaria de
todos. Considerando-se as suas caracteristicas especificas, buscou-se investigar como as
empresas familiares tratam conflitos em seu ambito, e como eles impactam o0s seus
resultados.

A questdo problema elaborada para ser respondida com o presente estudo é a
seguinte: de que forma os conflitos organizacionais impactam nos resultados de empresas
familiares de pequeno e médio porte atuantes no setor de panificacdo em Brasilia-DF? O
locus da pesquisa sera as empresas DuPao Panificadora e Confeitaria, Panificadora Doce
Pao, e Master P&o Panificadora, todas elas empresas familiares de pequeno e médio porte
situadas em Brasilia - DF.

As empresas familiares enfrentam desafios importantes em sua trajetdria, muitos
deles sendo derivados da estreita ligacdo estabelecida entre a atividade do negdcio e a
vida familiar de seus executivos.

Nesse sentido, é possivel destacar os conflitos que envolvem interesses de
membros da familia, disputas de poder entre os familiares que exercem fungédo na gestao
de negdcio, divergéncias quanto a capacidade e aptidao individual dos familiares para o
desempenho de fungbes no negdcio, ou relativas a questdes e defini¢des financeiras,
dentre outros tantos desafios normalmente ocorrentes na gestdo de um negdcio.

Diante disso, a escolha do tema, bem como a proposta de abordagem aqui
apresentada, esta pautada na necessidade de se identificar, no ambito de negdcios de
pequeno e médio porte, inseridos no contexto de empresas familiares atuantes no setor de
panificacdo, de que forma os conflitos especificos e gerais sdo percebidos pelos familiares
na gestdo do negocio, bem como eles sdo tratados, revelando, assim, o impacto de
situacOes conflituosas nos resultados da empresa. Com isso, espera-se contribuir para a
promocao de melhorias na gestdo de conflitos em empresas desse porte, destacando-se,
ainda, a necessidade de tratativas urgentes para que o problema ndo se avolume e
comprometa os resultados em longo prazo.

Nesse contexto, o presente estudo tem como objetivo analisar o impacto de
conflitos intraorganizacionais nos resultados de empresas familiares de pequeno e médio
porte atuantes no setor de panificacdo em Brasilia - DF. E como objetivos especificos:
identificar os tipos de conflitos que ocorrem em empresas familiares; analisar como
empresas familiares de pequeno e médio porte atuantes no setor de panificacdo em
Brasilia - DF tratam os conflitos ocorridos em seu ambito; e analisar como os membros

da familia percebem os conflitos da empresa.
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Visando melhor compreensao da estrutura e sequéncia dada ao presente trabalho,
evidencia-se nesse subcapitulo a sua composicao.

Na introducéo foram apresentados o problema de pesquisa, 0s objetivos (geral e
especificos), a justificativa e a organizacdo deste trabalho.

O primeiro capitulo traz uma abordagem sobre a gestdo de conflitos, em que se
abordou a relacdo existente entre conflito, negociacdo e resolucdo de conflitos,
destacando-se, ainda, um conceito de conflito, com as diferentes visdes a ele atribuidas.
No contexto organizacional, buscou-se identificar as diversas formas de sua
concretizacdo, destacando pontos positivos e negativos de sua ocorréncia e a necessidade
de gestéo de conflitos, com a indicacdo de procedimentos a serem seguidos, bem como
delineamento dos deveres de gestores na intermediacdo de conflitos.

Por sua vez, o segundo capitulo faz um estudo sobre as empresas familiares, no
qual se apresentou breve historico desse tipo de negdcio, bem como uma caracterizacdo
do mesmo, com conceitos encontrados na literatura. O estudo traz uma abordagem sobre
0 processo de gestdo e lideranca nessas empresas, assim como sobre o processo de
sucessao.

No terceiro capitulo apresentou-se a metodologia adotada na investigacao, com
identificacdo do tipo de pesquisa, das técnicas e instrumentos utilizados para coleta e
andlise dos dados.

No quarto capitulo foram apresentados os resultados da aplicacdo do
questionario, formando, assim, o estudo de casos mdaltiplos proposto. Fez-se,
inicialmente, breve apresentacdo das empresas, com descricdo dos resultados na
sequéncia e analise dos mesmos a luz da literatura consultada.

Por fim, foram apresentadas as conclusdes do estudo realizado.
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Capitulo 1 — Gestado de Conflitos

Entende-se que as atividades de qualquer organizacao precisam ser planejadas e
geridas para que se obtenha melhores resultados. Na visao de Maximiano (2018) planejar
é uma simbiose entre habilidade e atitude, tendo em vista que € um processo que esta
relacionado a como agir no futuro. Assim, quando se fala em planejamento entende-se
que se trata da organizacao da empresa para o futuro.

Quando o assunto é voltado para empresas familiares, muitas vezes se tem
conflitos na gestao, visto que como o proprio nome ja sugere se tem relacdes familiares
no ambiente de trabalho, por vezes, o familiar se confunde com o profissional, trazendo
prejuizos para os resultados da organizacdo. Nesse sentido, faz-se importante iniciar este
estudo melhor entendendo sobre os conflitos nas organizagdes. Marquis & Huston (2009,
p. 15) informam que:

No inicio do século XX, entendia-se o conflito como um indicador de uma
administracdo deficiente na organizacdo sendo considerado destrutivo e
evitado de todas as formas. Quando ocorria, era ignorado, negado ou
administrado imediatamente e de maneira rispida. Os tedricos deste periodo
acreditavam que os conflitos poderiam ser evitados se aos funcionarios fosse
ensinada uma Unica maneira correta de fazer as coisas e, ainda, se qualquer
insatisfacdo por parte dos funcionéarios fosse imediatamente recebida com

desaprovacao.

A auséncia de conflitos nas empresas, era considerada sindbnimo de competéncia
dos técnicos em comunicacdo, sendo os conflitos considerado como algo negativo,
repercussao de hostilidades verbais e até fisicas, sendo vistos como acdes que
prejudicavam o relacionamento entre todos dentro da organizagédo, assim ndo havendo
conflitos na organizacgéo, era considerada uma empresa segura.

Atualmente, o conflito é admitido como um processo indispensavel, devendo ser
coordenado nas organizac¢des. Desse modo, tornou-se uma tematica a ser estudada, sendo
possivel entender que a existéncia de conflitos em organizacdes é necessaria e frequente,
possuindo funcbes Uteis quando administrados adequadamente. Tanto que, gestores
referem que consomem até 20% do seu tempo tratando com algum tipo de conflito,

podendo estes gerarem novas ideias para a organizacdo (Burbridge & Burbridge, 2017).
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Dimas, Lourenco & Miguez (2005) versam sobre as multiplas defini¢bes de conceitos e
variagOes de conflitos, que tém sido prioridade por meio das Ciéncias Organizacionais, 0
qual tende a forma como determina.

De acordo com o Dicionario Aurélio da Lingua Portuguesa (2020), a palavra
conflito procede do latim conflictu, reacdo dos que lutam; discussao seguida de injurias e
riscos; guerra, desavenca, colisdo, combate, choque; sendo elemento substancial,
significativo da acdo critica, desenvolvendo em fungdo da oposicéo e aplicacdo entre
variadas for¢as. Conforme Beck (2009), as divergéncias de conflitos vém do comeco da
humanidade, fazendo parte da evolugdo da vida dos seres humanos, sendo necessarios
para o continuo desenvolvimento e evolucdo familiar, politico, social e organizacional.

Portanto, é possivel entender os conflitos como divergéncias entre uma ou mais
pessoas. Nesse mesmo sentido, Moscovici (1975, apud Beck, 2009, p. 13) destaca que
“[...] a partir de divergéncias de percepcdo e ideias, as pessoas se colocam em p0sigdes
antagonicas, caracterizando uma situagdo conflitiva”. Sendo o conflito uma ocorréncia
multidimensional, social, parte complementar da vida humana, importante no processo
progressivo da humanidade e transformacdo social.

Apesar de se considerar conflito como uma divergéncia, é preciso entender que
ele vai muito além disso. Mcintyre (2007, p. 297) salienta que “[...] ndo existe uma
definicao simples de conflito”. Ao comecar definindo em que consiste conflito, admite
distinguir o conceito de desacordo. Sendo ambos os substantivos, o conflito pode
significar oposic¢do, luta, combate, uma série de variedades de ideias, atributos ou em
diferentes interesses, o desacordo expressa opinido, diferencas sendo produtivo
convertendo a um maior rendimento. Os conflitos aparecem quando ha oposi¢cGes em uma
situacao.

Para Chiavenato (2014), conflito representa existéncia de diversidade de ideias,
sentimentos, atitudes ou preferencias adversas podendo contradizer. Ao falar em acordo,
coordenacdo, resolucdo, aprovacao, consisténcia, unidade, consentimento, harmonia,
lembrando que admitem existéncia ou a iminéncia entre opostos, como desaprovacao,
desacordo, dissencao, discordancia, desentendimento, incongruéncia, oposi¢do e outros.
O conflito é a condi¢édo geral do mundo animal.

Jacomossi, Schlup & Zonatto (2018) complementam considerando o conflito
como fendbmeno natural. Visto como dindmica interpessoal ao ser tratado de maneira
adequada, pode ser gerida e resolvida, tendo resultados mais criativos. Segundo Cunha et

al. (2007), o conflito passa a ser uma realidade ambiciosa da vida social, a razdo mais
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forte da vida organizacional, concepcéo classica evidenciando sua presenca perniciosa,
sendo carente de estratégias. Dando espago a concepcdo sendo o conflito evidéncia de
vantagens e desvantagens, sendo benéfico em algumas circunstancias e para algumas
finalidades.

No consenso erigido em torno da ideia que nem a indiferenca nem as arenas de
intenso conflito podem ter alguma vantagem: em estagio intermédio de conflito contribui
nos beneficios organizacionais e individuais. Assim, o conflito é pertinente a sociedade,
fazendo parte da estrutura humana, sendo comum no convivio humano em geral (Cunha
et al, 2007).

Diante disso, o conflito comeca a surgir quando as necessidades entre escolher
situacOes de conciliar se tornam mais dificeis. Tratando de um choque de pretextos ou de
informacBes discordantes, entre competicGes de pessoas, forcas ou ideias com
perspectivas, interesses ou objetivos com opinides diferentes entre o grupo. Podendo
aparecer conflitos por interesses iguais. Estas situacGes chamadas de concorréncia ou
competicdo com inimeros exemplos apresentando: concorréncia no trabalho, disputas por
herancas, conflitos em divorcios e outros (Cunha et al., 2007).

Desse modo, pode-se afirmar que o conflito € um processo iniciado de uma parte
julgando ser rejeitado por outra. Tendo divergéncia nas opinides em determinado assunto
ou sempre que opina, podendo causar conflito, sendo apenas como objetivo lutar pela
razdo. Existem conflitos que param nos tribunais, conflitos de valores, crencas, entre

outros. Mclntyre (2007, p. 297) relata que:

[...] o conflito é o processo que comega quando uma das partes percebe que a
outra a afetou de forma negativa, ou que a ira afetar de igual forma. Deste
modo, o conflito tem que ser percebido, caso contrario ndo existe conflito, tem
que existir uma interacdo e tem que haver uma incompatibilidade entre as
partes.

Quer dizer, que o conflito ocorre na existéncia da oposi¢do ou incerteza entre
vertentes, impulsos contraditérios nos individuos, equipes ou organizagdes. O conflito
surge na escolha de situacdes incompativeis entre os sujeitos envolvidos. Toda situacdo
de conflito é antag0nica, perturbando a decisdo por parte de uma pessoa ou de grupos.
Sendo fenémeno subjetivo, inconsciente ou de dificil percepgéo.

Farias, Barros, Silva, Oliveira & Fontes (2019) dizem que o conflito por ser uma
situacdo relativa, onde tem uma atitude negativa ou de hostilidade, devido a diversidade
de algo. Todas as partes envolvidas no conflito percebem o adversario, querendo ser o



20

vencedor, ou seja, o conflito é motivado pela deficiéncia da escassez de recursos, quando
disputados por mais de uma pessoa.

De outro lado, Deutsch (2003 apud Dimas et al., 2005) comenta que verificar o
conflito para ndo ter necessariamente desacordo de interesses, um exemplo ¢, “quando
dois membros da equipa criativa de uma organizacao, eles ao entrar em conflito por néo
concordarem, a um determinado método na aplicagdo do desenvolvimento a seguir de um
produto, mesmo que seus objetivos sejam o mesmo”. Os autores complementam que no
conflito ndo ¢ s6 uma incompatibilidade ou diversidade, onde “implica um elevado
envolvimento na situacdo, a emergéncia de uma certa intensidade de emocdes e a
percepcao da existéncia de oposi¢do e de tensdo entre as partes” (Dimas et al., 2005, p.
4).

Por sua vez, Mclntyre (2007, p. 298), que “o desenvolvimento do conflito ¢ um

processo dindmico no qual as partes se influenciam mutuamente. Quer dizer:

[...] “uma das partes percebe que existe uma situacdo potencial de conflito
(incompatibilidade de objetivos e oportunidade de interferéncia), passa a
desenvolver sentimentos de conflito em relagdo a outra, e passa a agir de
acordo com esses sentimentos.

Por parte de umas das partes envolvidas no conflito este tipo de comportamento,
levando a determinada defesa onde reage a outra parte. Onde a defesa ou reacdo pode ser
positiva ou negativa, resultando em um maior conflito ou na forma de intensificar.

Quando Beck (2009) cita que as empresas se envergonhavam ao admitir que havia
conflito dentro da empresa em suas instalacBes, sentindo que a existéncia de conflito
representava falhas de sua parte, uma “perda de controle”, sobre os seus empregados,
indicando que na organizacao, ndo estava bem, continua a visao que o conflito na equipe
demonstra falta de cooperacéo e colaboracéo, o que ndo deveria existir.

Assim, organizagOes diversas ndo admitem existéncia de conflito, sendo visto
como situacdo negativa. Esta visdo ndo é nova, de anos de teorias de gestdo classicas,
como indicadas as de Taylor, Fayol e Weber. Em suas teorias, 0s autores recomendam
eliminar as fontes de conflito, os abalos, e os elementos ‘irracionais’, assim produzindo
na organizagao mais produtividade.

Paula & Moreschi (2006, p. 4) defendem néo ter medo do conflito, reconhecer o
modo destrutivo e o construtivo do problema. Assim, conduzir o conflito serd “o sinal do

saudavel, uma profecia do progresso”, reconhecer as formas construtivas do conflito,
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levard ao progresso e “maneiras destrutivas que podem levar ao retrocesso dos

envolvidos”.

1.1 Diferencas de visdes sobre o conflito

A Sociologia demonstra uma sociedade movimentada por fatores de equilibrio
ou por fatores de conflito ou de tensdo. Beck (2009) aborda a Escola Tradicional com
uma duracdo entre as décadas de 1930 e 1940. Assumindo que o conflito era negativo e
prejudicial, devendo evitar. Era uma visdo do senso comum. Destacando o caracter que
prejudica o conflito, salientando que evitar o mesmo, manteria a estabilidade do grupo ou
da organizacao. Como exemplo, dois funcionarios que sempre tem conflitos, a abordagem
seria separa-los, estruturando de forma que ndo necessitem se relacionar. Assim o conflito
resolvido com uma separacéo fisica ou por intervencéo do superior.

Cavalcanti (2006) nas teorias de gestao habitual e segundo as de Taylor, Fayol e
Weber, a eliminacdo de qualquer fonte e modo de conflito, sendo que o conflito ndo
significava produtividade, somente a harmonia e a cooperagdo. Segundo a Visdo
tradicional de conflito, deve ser evitado, originando apenas disfungdes entre 0s grupos ou
na empresa a existéncia. Na visdo de que a organizacdo nao € um sistema aberto, nao
devendo ocorrer conflitos, sendo avaliado como algo negativo, prejudicial, que cria um
clima de inseguranga, inviabilizando processos, falta de confianga entre as pessoas.

Caetano & Vala (2002) falam sobre conflito, estudando na teoria de relagfes
industriais e na teoria organizacional. Na Teoria das Rela¢6es Industriais, concepcdo do
conflito um fenbmeno que integra as relagdes empregador-empregado, entre relacdes
diferentes das unidades organizacionais, sendo, expressdo de interesses junto com
convergentes e divergentes. Do seu lado, com a teoria organizacional defendendo o
conflito como um ponto desligado da gestdo imprdpria, sendo necessario excluir. Entre
as duas teorias, fixa a teoria das relagdes humanas que reconhece o conflito nem sempre
é consideravel um fendmeno criador ou gerador de problemas, visualizar conflito
organizacional como fendmeno apropriado e comum nas organizagoes.

Beck (2009) nédo se opondo a ele, todavia ndo percebe os verdadeiros beneficios
de sua existéncia. Na segunda metade do século XX, a escola das Rela¢cbes Humanas,
explica que conflito é natural e normal em qualquer empresa ou grupo, e ndo podendo

destacar ou evitar. O conflito pode ndo ser s6 negativo que prejudica, mas pode ser
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positivo, que pode fazer uma diferenga no crescimento de todos, pode ser necessario na
eficacia do grupo ou empresa, sendo devidamente na medida, orientado podendo provar
inovacOes e mudancas. Cavalcanti (2006, p. 21) refere que esta visdo comegou por volta

do final da década de 40 até o comeco da década de 70 do seculo XX, considerando que:

(...) que o conflito é consequéncia natural nos grupos e organizagdes e que,
por ser natural, é inevitdvel e deve ser aceite. (...) o conflito ndo é
necessariamente ruim, sendo que sua existéncia pode ser racionalizada — o
conflito tem potencial de ser uma forga positiva para o desempenho do grupo,
havendo ocasides em que ele pode ser benéfico”. “A perspectiva mais recente
sobre o conflito é a da Escola da Abordagem Interacionista” (Cavalcanti,
2006, p. 21).

Ao comparar com a interpelacdo de relacfes humanas, considerando o conflito,
em ter um aspeto positivo, no tratamento interacionista resguarda no conflito ser

indispensavel no desempenho produtivo do grupo. Para Beck (2009, p. 23),

A visdo mais recente sobre os conflitos é a Interacionista que adopta o
conflito como necessario e fonte de novas ideias. O que se busca
adaptar-se entéo é exatamente isso, onde o conflito € indispensavel para
combater a acomodacédo, e fazer surgir novas ideias valiosas que
desencadeardo mudancas para a melhoria da producédo. E sendo assim
a organizacdo, os colaboradores e o0 consumidor saem ganhando.

Com essa visdo interacionista demonstra que o conflito pode ser positivo ou
negativo, funcional ou disfuncional, bom ou mau, tendo em conta as ocorréncias em que
ocorre. O reconhecimento com essa abordagem do conflito ndo sé é inevitavel,
dependendo das situagfes o conflito deve ser estimulado, no objetivo adquirirem novas
ideais, promovendo inovacdes e mudancas. O conflito deve resolver com identificacéo
das causas e solucionar problemas. Sabendo utilizar o conflito, serd uma forga positiva
melhorando a organizacéo.

Muitos autores contemporaneos defendem que conflitos podem ser
impulsionadores da mudanca pessoal e da empresa, contribuindo no estimulo, debate,
ideias e na curiosidade, onde vai contribuir em solugdes criativas nos problemas ou
conflitos.

Segundo esta visdo moderna, no conflito positivo e praticavel contribui para
melhorar a empresa, se o conflito prejudicar o desempenho satisfatério da empresa ou a

melhoria é disfuncional, ou seja, negativo, deve procurar solugdes para interromper. O
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conflito nesta visdo saudavel indica gestdo efetiva e produtivo na empresa com fortes
indices de desenvolvimento. Destacando que os conflitos sdo caracteristicos as empresas,
impulsionando inovacéo e criatividade, fundamentais no desenvolvimento de todos da
empresa.

Resende, Martins & Siqueira (2010, p. 49) destacam que a justificativa no nivel
dessas vis@es tradicionais e modernas sobre conflitos, esclarece que no inicio o conflito,
considerado por estudiosos como sendo apenas prejudicial aos individuos e ao
funcionamento da empresa, atualmente as pesquisas revelam que o conflito tem sua parte
benéfica, onde discutem diferengas sobre a organizacdo, principalmente sobre tarefas,
sem implicacdo emocional. Mclintyre, (2000, p. 296) referindo que:

(...) o conflito é motor de desenvolvimento social e que os seus efeitos
sdo positivos, sempre que saibamos geri-lo adequadamente, de modo a
estabelecer relagbes cada vez mais cooperativas, e a procurar alcangar
uma solugdo integrada do problema, em beneficio de ambas as partes.

Chiavenato (2002), compartilhando de sua opinido desta visdo atual de conflito,
referindo as melhorias da qualidade das decisdes, estimulando inovagdes em parceria com
a criatividade, permitindo nos problemas, que sejam tratados a criar um ambiente sempre
positivo e aberto a mudancas.

Ao concluir que na historia dos conflitos, os mesmos eram vistos como sendo
um mal que deveriam de qualquer forma, quando surgia o eliminavam baseando em poder
e autoridade. Considerando que conflito era resultado de comportamentos de individuos
gue nenhuma empresa queria. Evoluindo os estudos no assunto, chegando a conclusédo
que conflito pode prejudicar, mas pode ser benéfico, podendo trazer ideias inovadoras. O
conflito pode aflorar, valores, exploragcdo de sentimentos, atitudes e positivos pontos de
vista. Entende que hoje a existéncia de conflitos pode ser Gtil e manter vitalidade nas

empresas e em grupos e nas relagdes interpessoais.

1.2 Conflitos nas empresas e a necessidade de gestdo de conflitos

O fortalecedor das “guerras internas” sdo os conflitos, sdo fontes de conflitos,
as causas recentes, estdo sendo estabelecidos pela atual sociedade moderna, na

competicdo continua seguro as causas mais antigas como, luta pelo poder, alcance do
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éxito econdmico, preferéncia para status e explorar terceiros, a sociedade atualmente é
sujeita a apreciar o aumento de conflitos.

Essas necessidades em gerir de forma instrutiva seus conflitos aumentando de
forma significativa sua importancia, sendo valioso em tudo, propiciando um ambiente
agradavel aos colaboradores. Sendo inevitavel ficar sempre atento e continuo ao que
acontece dentro da empresa. Nesse sentido, Mclintyre (2007, p. 296) assim confirma:

Que o conflito existe no local de trabalho néo é um facto desconhecido, mas
é assunto que ndo é assumido com facilidade. Muitas vezes as organizacdes
tém vergonha em admitir que o conflito existe no seio das suas instalaces;
acham que a existéncia de conflito representa uma falha da sua parte, uma
relativa “perda de controle” sobre os seus empregados, sendo indicador de que
a organizagdo ndo esté a funcionar bem. Subsiste a ideia de que a existéncia
de conflito numa equipa revela falta de solidariedade, de colaboracéo e que,
portanto, é algo que ndo deveria existir. Assim, muitas organizacGes nao
querem admitir a existéncia de conflito sendo este visto como uma situacdo
negativa.

Os conflitos nas empresas é um fato real na atualidade, sempre ocorre, 0s
elementos envolvidos sdo os individuos que trabalham e os grupos sendo as equipes de
trabalho, departamentos, seccOes e gestores. As empresas também no nivel externo dos
conflitos podendo ocorrer no mercado, sendo com clientes, fornecedores, concorrentes e
outros. No nivel interno como externo, ambos sao relevantes nos elementos implicados
em conflitos.

Conflitos estdo sempre presentes na vida de todos, seja pessoal ou no
profissional. Nessa conjuntura, destaca importancia na gestdo de conflitos, devendo

efetuar de maneira a proporcionar resultados benéfica nas empresas.

1.3 Procedimentos de gestéo e resolucdo de conflitos

Segundo Fraga (1993, p. 69), “(...) ser capaz de constatar a existéncia do conflito
¢ apenas parte do problema. Tem de saber também a que ponto o conflito é grave e ser
capaz de o gerir devidamente”. A determinacéo de conflitos na administragéo apresenta
processo importante e necessario na gestdo de conflitos, consistindo na dissolucdo de
conflitos buscando um acordo entre os envolvidos, atribuindo objetivos ou ignorando

todas as causas que levam a qualquer tipo de conflito.
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Dimas et al. (2005) confirmam que as estratégias de gestdo de conflitos,
demarcam parcialmente em duas fases, usadas até aos anos 60 em que as estratégias
sendo pressionadas em coeréncia unidimensional, na fase recente em que a coeréncia
esta sendo bidimensional.

Mclintyre (2007, p. 299) fala que existem variados estilos para comportamentos
de uma pessoa ou grupo, que podem lidar com diversos conflitos. Sendo estilos
denominados como “(...) estratégias basicas para gerir uma situacdo em que as partes
consideram os seus interesses como incompativeis”. Dimas et al. (2005) confirmam
estratégias de gestdo de conflitos podendo ser estabelecidas em niveis pessoal a situag¢oes
opostas e a atitudes com membros de determinados grupos.

Burbridge e Burbridge (2017) justificam seu objetivo na cooperacdo de
estratégias sucintas, dando origem nos cinco estilos em gestdo de conflitos,
denominadas: Competitividade - assertividade e ndo cooperagdo; Colaboracdo -
assertividade e cooperacdo; Evitamento - ndo assertividade e ndo cooperacao;
Acomodacao - ndo assertividade e cooperacdo; Compromisso - misto de assertividade e
de cooperacao.

Rahim & Bonoma (1979), fala que na linha de pensamento, surgindo e
distinguem dimensdes “preocupacao consigo”, onde o individuo satisfaz seus objetivos
e “preocupagdo com os outros”, quando o individuo investiga atender os objetivos de
todos. Como as duas dimens@es originando cinco os estilos determinados antes por

Rahim (1983), visiveis na Figura 1.

Figura 1. Os estilos de gestéo de conflitos

PREOCUPAGCAO CONSIGO

ALTA ) BAIXA
PREOCUPAGAO COM OS OUTROS

ALTA
INTEGRAGAOQ ACOMODACAQ
COMPROMISSO

DOMINIO EVITAMENTO

BAIXA

Fonte: Rahim (1983 apud Dimas et al, 2005, p. 10).
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Caracterizam em seguida os cinco estilos: integragdo, acomodacao, dominar,
evitamento e compromisso. O estilo integracdo tem como finalidade obter solugéo
satisfatoria para ambas as partes, por meio de distribuicdo de informacGes. Sendo
fundamental passar por duas fases (Prein, 1976): a fase de confrontacdo, as partes
analisam as diversas formas de resolver o problema, falando abertamente das
divergéncias e procurando todas as causas dos conflitos; e a fase de solucionar o
problema onde todos procuram solugdes propicias aos interesses e todos.

Por sua vez, o estilo acomodacao tem como finalidade ¢ a satisfacdo de objetivos
de uma parte. Tentativa em satisfazer os interesses do outro, desconsiderando 0s
préprios, ao adotar este estilo saira prejudicado e sacrificado. Ja o “dominar” tem como
fim aplicar estratégias de ganhar-perder, sendo seu objetivo, uma parte considerada
prioritaria diante da outra parte, € muito dificil chegar a uma solucéo entre as partes.

No que diz respeito ao estilo evitamento visa fugir ou negar o conflito, como
meio de adiantar a resolucdo do conflito ou como meio de fuga diante da situacdo dificil
e constrangedora. E o estilo compromisso tem como finalidade desenvolver uma solucao
confiavel para ambas as partes, e cada parte abdica de algo. Tentam satisfazer,
equilibrando, os interesses de ambas as partes. Resultando na busca parcial de um
objetivo.

Enfatiza, através de estudos, o0 menos utilizado é o Evitamento e o estilo mais
utilizado ¢ a Integracdo. No estilo integracdo visto como forma de conduzir o conflito
construtivamente, estimulando a criatividade e beneficiando os envolvidos. Existem
autores que contraditam esta versdo e constituem o melhor estilo a adotar numas
situacOes pode ndo ser nas outras, desta forma sempre verificar todas as condi¢bes para
cada estilo deva ser apropriado e conduzido.

Farmer & Roth (1998) encontram resultados através de um estudo exploratério
efetuado nos grupos de trabalho, concluindo comportamentos retratando preocupacgéo
excessiva com compromisso e acomodacao, sendo utilizados com maior frequéncia dos
gue reduzem o cuidado para evitar e competir com a outra parte. Teoricos
comportamentais menciona que o estilo colaboragdo, cooperagdo ou resolugdo de
problemas, sendo o mais adequado na gestdo de conflitos, outros contrariam a ideia
sugerindo que os conflitos interpessoais devem ser geridos com desempenho, no estilo
apropriado conforme a situacéo.

Fischer (1981), define que no geral, o estilo de gestdo de conflitos colaboragéo

é apropriado, construtivo em gerir o conflito, facilitando e expondo as expectativas
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pessoais, estimulando mais criatividade, auxiliando os integrantes na interagcdo, oposto
de uso do estilo de competicdo ou dominacdo que resultam em niveis de eficiéncia
reduzidos.

Rahim, (1985) conduz os estilos compromisso e integracdo sendo 0s mais
apropriados na temaética de estratégia, e 0s outros estilos com mais adequacgdo em lidar
com problemas diarios. Mcintyre (2007) refere que, em cada tipo de conflito, os
envolvidos assumem estratégias, orientando a forma em lidar com os conflitos, conforme

vao solucionando os conflitos, as estratégias podem tomar outros rumos.

De acordo com a estratégia adoptada e uma vez que comega o conflito, havera
um dos quatro resultados possiveis:

1) uma parte ganha, e o rival perde;

2) o rival é que ganha, e a outra parte perde;

3) chega-se a um compromisso e ambas as partes perdem até a um certo ponto
para ganharem noutros, €;

4) ambas as partes procuram uma solucéo integrativa em que cada parte acaba
por ganhar (Mcintyre, 2007, p. 298).

Segundo Almeida (1995), existem trés tipos de solugdes para o conflito.
Dependendo do resultado final obtido no conflito, buscando estratégias e permitindo
desafio podendo classificar em “Ganhar-Perder”, “Perder-Perder” e “Ganhar-Ganhar”.
A estratégia “Ganhar-Perder”, um dos componentes atinge sua finalidade e o outra nao,
sendo um melhor que a outro e impde através do seu poder o outro, sendo, um ganha e o
outro perde. Com esta estratégia pode enfraquecer a autoridade e podendo produzir
sentimento de vinganca ou desgosto, produz resultados adversativos.

Chiavenato (1999) e Caetano & Vala (2002) citam como exemplo que, na parte
que ganhadora existirad sentimentos de vitdria, reforcando a autoestima e na parte que
perde, um sentimento de transtorno. Ficando com queixas relativos ao resultado,
podendo provocar, dificultando outras negociagoes.

Na estratégia “Perder-Perder”, as partes em conflito, empenham em nao deixar
que o outro ganhe, ndo encontrando uma solugdo correta para o problema. Pode haver
cooperacéo das partes e na solucdo final, ainda ndo estara de acordo com as posicdes. As
partes envolvidas no conflito ndo serdo beneficiadas, ao recorrer a esta estratégia,
ninguém podera considerar um vencedor.

Na estratégia “Ganhar-Ganhar” define que os envolvidos divulguem seus
pontos de vista proprios e resolvam suas diferencas. Devendo continuar em comunicacgao

aberta, como a percepcdo na relagdo, as oposicOes, as semelhancas e confianga,
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complementando esfor¢cos em solucionar as questdes. Procurar juntos e identificar as
hipoteses corretas na solugdo do conflito, atingindo todos os objetivos das partes
envolvidas. Nesta técnica permitindo adquirir o clima de confianca, compreensao e
respeito mutuo das partes no conflito.

Chiavenato (2002) afirma ser as duas primeiras formas, “Ganhar-Perder” e
“Perder-Perder”, ao controlar o conflito, possivel ter continuidade, ao perceber, ndo
atingir seus objetivos, retornard ao conflito de tentando ganhar. No Gltimo caso de
“Ganhar-Ganhar”, o periodo de continuar seréa interrompido e a eventualidade de novos
conflitos tera pouca possibilidade de ocorrer.

Para Estanqueiro (1992), estard em trés estratégias a solugdo dos conflitos,
sendo a fuga, o ataque e o didlogo. Quanto a fuga e o ataque decorrem do clima da
competicdo em “ganhar-perder”, sempre uma das partes ganha e a outra perde. Nas duas
estratégias encontra enganos reais, nunca resolvendo o conflito por completo. Na fuga
criando sentimento de ansiedade, no ataque provocando ressentimento e a vinganga.
Quando tem o didlogo, vai sempre criando um clima de cooperagdo, “ganhar-ganhar” e
sempre as partes estardo ganhando por igual, garantindo sucesso na solugédo dos conflitos.

Impera nesta estratégia, mais respeito matuo. Conforme o quadro 1:

Quadro 1. Estratégias de resolucéo de conflitos

Clima Relacional Estratégias Atitudes
Fuga Falta derespeito por si praprio e
Competicio (ganhar/perder) submiss3o aos outros.
Falta de respeito pelos outros e
Atague .
dominio sobre os outros
Respeito por s proprio e pelos
C 3 i outros e conciliac3o dos
Ooperagan Didlogo : ¢
[:gmharganhar:} = ifteresses.

Fonte: Estanqueiro (1992, p. 67).

Mclintyre (2007, p. 303), referindo que neste sentido, assim dispoe:

A resolucéo de conflitos podera deixar uma heranga permanente. Por exemplo,
se as duas partes utilizarem os estilos de concessdo mutua e de negociagéo, as
duas partes poderdo pensar que perderam e ndo ficarem satisfeitas. Pode
acontecer que uma, ou ambas as partes, diga que venceu a custa da outra, 0
gue pode transportar dificuldades acrescidas para a prdxima ronda de
negociacdo. Numa situacdo de conflito, do tipo ganhar-perder, aquele que
perdeu podera ficar com ressentimentos relativamente ao resultado alcangado,
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e poder influenciar ou dificultar futuras negociacGes. Se as duas partes
utilizam o estilo de integrar, ou de resolucdo de problemas, tal podera resultar
num encurtamento das distancias psicologicas e melhorar a comunicacéo.
Assim, o clima de confianca poderé criar condigdes para que o conflito seja
resolvido de forma mais criativa e duradoura.

O posto de uma pessoa em determinado departamento, sendo chefe, colega ou
subordinado pode induzir ao estilo de gestdo de conflitos adotando diante de uma
situacédo de conflito (Phillips & Cheston, 1979). Mcintyre (2007, p. 301) cita nos estudos
de Kahn, Wolfe, Quinn, Snoek e Rosenthal (1964) e Rahim (2001), em que concluiram
que: “[...] quando os chefes utilizam um estilo de dominacdo junto dos seus
subordinados, estes respondem, muito frequentemente, com o estilo de evitamento.
Quando os chefes procuram controlar os subordinados, estes resistem criando conflito”.

O estilo em lidar com o conflito aprovado por um subordinado varia conforme:

(...) a vontade do subordinado em permanecer na organizagdo, a congruéncia
percebida dos valores e atitudes entre subordinado e o chefe e a percepgdo
pelo subordinado de como o chefe é protegido relativamente as decisdes
arbitrérias que ele toma (Musser, 1982, p. 23).

Considerado por Pondy (1967), Robbins (1978) e Rahim (1986), em termos de
conflito, podemos dizer que existe em boa parte devido a existéncia de hierarquias.
Estudos efetuados por Rahim (1986) e Mclintyre (1991) destacaram existéncia de
diferencas, relevantes em seus estilos de gestdo de conflito, aplicado por chefes,
subordinados ou colegas. Os gestores aplicam estilos diferenciados de gestao de conflitos
dependendo da pessoa com quem vai relacionar. Concluindo que no relacionamento
hierarquico condiciona um estilo aplicado pela pessoa envolvida no conflito.

Rahim (1986), em estudo junto com 1219 gestores revela que estes aplicavam
prevalente um estilo de integracdo com seus subordinados, com estilo de adaptacdo com
seus chefes em estilo de consentimento mdtuo com seus colegas. Mclintyre (1991), em
estudo incluindo 109 gestores, obtendo os mesmos resultados, sendo interessante ter
averiguado nos subordinados, ao avaliar seus chefes, indicando estes que empregavam o
estilo de evitamento com eles, e ndo outros estilos, constatando revelagéo inesperada.

Em outro estudo, Phillips & Cheston (1979) concluindo que gestores lidavam com
estilo de dominag¢do com seus subordinados e os colegas, e estilo de concessdo mutua

com 0S Seus pares, aos que tivesse poder semelhante. Jamieson & Thomas (1974), em
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estudo conjunto com alunos, concluem que aulas que os professores aplicavam poder
coercivo, eles declaravam mais o estilo de dominagédo em lidar com o conflito.

Assim os estudos Mclintyre, (2007, p.301-302), apresentavam que as figuras de
autoridade quando tentavam impor, ou a atitude de ganhar/perder, os subordinados
replicardo de modo igual, no estilo em lidar no conflito de “ganhar/perder”. Bilhim (1996)
resguarda existéncia de variadas e diversas técnicas na resolucdo de conflitos, integrando
na implantacdo de objetivos superiores/comuns, abordando na estrutura e nas condutas
de determinacéo de conflitos.

Na primeira técnica, estabelecido objetivos superiores/comuns, menciona o
desacordo relativo aos objetivos, levando sempre ao conflito sendo objetivos
incompativeis. Junto, na existéncia de objetivos superiores estabelecendo e reduzindo o
conflito. Na segunda técnica, aproximacao estrutural, quando apela ao superior comum,
reduzindo correlagdes, reduzindo partilhas de recursos e mudanca de pessoal. Ao dirigir
ao superior, relatando ao mesmo o conflito, este superior devera obter uma solugéo
relacionada; reduzir mutualidades sendo que os conflitos surgem entre grupos que
trabalham de forma mutuas; ao reduzir recursos, onde os grupos tém que compartilhar
um material ja escasso, aumentara muito a possibilidade de ocorrer conflitos; ao mudar o
pessoal tendo como objetivo maior, melhorar o entendimento entre todos.

A terceira técnica, condutas de resolucdo de conflitos, recomenda uma extensa
lista diferenciada de técnicas, nomeando a competicdo, quando o outro estd em uma
posicao e ndo abdica dela, na evitagdo, quando o outro tenta evitar a misséo de negociar,
a acomodacao do outro desistindo da sua posi¢do, com outro sugerindo compromisso e a
colaboracdo do outro comunicando sua informacdo e encorajando os outros a fazer o

mesmo, o configurando € visivel na Figura 2.

Figura 2. Representacdo de tecnicas de resolugdo de conflitos

COMPETICAO CELEBRACAO

COMPROMIS SO

o]

OV vIHIHY

EVITACAO ACOMODACAD

L

Fonte: Bilhim (1996, p. 200)
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Chiavenato (2014) descreve os seguintes estilos na gestdo de conflitos:

a) Estilo de evitacdo ou evitar: significa exclusdo e evasdo, onde vai fugir
ou mesmo ignorar o conflito, procura se preservar nas situacdes de conflito,
procura uma saida ou mesmo deixa como estdo para que, o conflito seja esquecido
com o tempo. Sendo consequéncias negativas este estilo, as razées do conflito
permanecem, mesma voltando depois e mais forte. Ignorando ou negligenciando
todos os interesses das partes.

b) Estilo de acomodacdo: quando ha transferéncia e aquietacdo, do conflito,
atenuando a situacdo. Procura resolver todos os pontos de discordancia, deixando
0s problemas maiores para depois. As pessoas necessitam saber o que ndo esta
certo e a harmonia € essencial para funcionar.

c) Estilo competitivo: aproveita da sua autoridade, refletindo forte
posicionamento em impor seu interesse proprio. Sendo atitude de confrontar e de
dominar. Ganhando a custa do outro, gerando possibilidades de futuros conflitos
ainda mais fortes. Refletindo na tentativa em atender seus interesses proprios a
custa dos outros, ou seja, procura alcancar seus objetivos, imobilizando seu
adversario, ou tenta convencer o0 outro que a sua opinido é correta (REGO, 1998).
d) Estilo de celebracédo: representa em ganhar e perder, discutir e atacar, se
menospreza e coloca a culpa no outro. Ao aceitar ganhos e perdas em solucédo e
nos componentes tendo poderes e os lados procuram reduzir todas as diferencas
ou quando necessitam de uma solucdo temporaria. Ninguém fica satisfeito e 0s
principios para futuros conflitos surgem. Tentando satisfazer os interesses das
partes para que se sintam confortaveis com a situacéo.

e) Estilo de colaboracéo: tem objetivos, enfrentar o conflito e vai
resolvendo. Todos ganham, utiliza de negociagdo e consenso, reduzindo as
diferencas. Diminuindo as diferencas dos envolvidos, onde os problemas e
solucdes sdo discutidos e ouvidos, da atencdo para beneficios mutuos. Sendo o
meio mais eficaz para solucionar o conflito, exigindo alto grau de profissionalismo

entre todos.

No Quadro 2 estdo identificados os cinco estilos citados por Cavalcanti (2006)

em sua obra.
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Quadro 2. Estilos de gestao de conflitos

Cinco estilos de administracio de conflitos

Ignora os conflitos esperando que assim desaparecam.
Coloca os problemas sob consideragio ou em suspenso.

Evitacio Recorre a métodos muito lentos para reprimir o conflito.

Usa sigilo para evitar confrontagio.
Apela a regras burocrati cas como uma fonte de resolucio de conflitos.

Discute.
Nesociacio Procuraentendimentos e compromissos.
Encontra solugdes satisfatonias ou aceitaveis.

Cria situagdes claras de ganhar ou perder.

Competicio Utiliza arivalidade.

Utiliza jogos de poder para chegar aos seus propositos. Forca
a submissdo.

Cede.

Acomodagio Submete-se e obedece.

Quer resolver os problemas.

Confronta as diferencas compartilhando 1deias e informacgdes.
Colaboracio Busca solugdes integradoras.

Encontra solugdes nas quais todos ganham.

VE problemas e conflitos como desafios.

Fonte: Cavalcanti (2006, p. 41).

Henriques & Santos (2020), nos diz que ao tentar resolver um conflito, ha
inimeras maneiras de agir. Analisar todas as possibilidades e abordagens podendo

confirmar a existem de cinco estilos de gestdo de conflitos, como visto na Figura 3.
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Figura 3. Estilos de gestdo de conflitos

Estilo "Evitar

Estila
*Colaborativa” { ESTILOS DE GESTAD |

Estila "Calma®

DE COMNFLITOS

Estilo
"Compromisso”

Estio "Ditador

Fonte: HENRIQUES; SANTOS, 2020

Henriques & Santos (2020) apresentam detalhes positivos dos estilos de gestédo
de conflitos. O estilo "Evitar", como referido, equivale evitando a existéncia de conflitos.
Mesmo parecendo um estilo menos interessante revelando positivo nos assuntos, € pouco
significante, existe falta de informacdo e ndo convém tomar atitudes que se revelam
equivocadas, quando tem falta de poder ndo proporciona posicdo ao sujeito, nem
consideracdo e sendo outro individuo que resolva o problema de maneira correta.

O estilo "Calmo™ refere a existéncia de conflitos, sem desacordo sobre o assunto.
Se o conflito tornar um excessivo, certo que desista em sua posicao. Este estilo é positivo,
existindo um emocional e harmonia elevada com os individuos, ao conflito efetivo
baseado em nas suas personalidades e ndo em objetivos ou meios aplicados.

Ao estilo "Ditador"” referindo com base da ditadura, pois qualquer opinido dos
outros envolvidos, o "Ditador” tem sempre que "vencer”. Com estilo reprovador, com
excecOes de situacbes onde este estilo pode ser positivo, em uma emergéncia da situacao,
assim encontra uma agéo que deve ser imediata. Tomando medidas pouco populares que
ird contra a colocacgédo dos outros individuos, podendo ocasionar efeitos elevados de uma
"derrota”.

No estilo "Compromisso™ difere do estilo "Ditador" permitindo que exista
compromisso no que se pretende e no que 0s outros pretendem. Este estilo ndo sera
positivo em acordos, ndo sendo possivel levar avante a posicéo ja determinada, pois sabe
que ndo sera possivel lucrar ou vencer, tendo em vista ja recursos de opinido diversas e

diferentes.
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O estilo "Colaborativo™ busca colaboragdo, chegar a um acordo comum entre
todos, minimizando perdas para as partes envolvidas. Esse estilo sendo positivo, mas o
objetivo € o mesmo e tendo apenas uma divergéncia de como o atingir, com necessidades
em obter consenso e a solucdo, devendo chegar a qualidade. Parecendo nobre, existe
situacOes que ndo deve determinar com base neste método, se o tempo disposto é curto,
ndo permiti debates, a possibilidade de aparecer concepgbes negativas de individuos do
grupo, tomar essa acao seria incoerente, caso se trate de uma empresa onde sua gestao
seja constituida por métodos antigos.

Cavancanti (2006) refere que mesmo apresentados inimeros estilos e outros que
se possam mencionar, salienta que ainda possa ndo existir um bom estilo e um mau estilo
de gestdo de conflitos, devendo usar o estilo apropriado para cada situacdo de conflito.
Gestores necessitam resolver seus préprios conflitos, se continuos em stress e
negligentes, ndo ira ajuda nas solucdes de conflitos com seus subordinados. E assim que
explica a importancia do papel dos gestores em resolucéo de conflitos.

1.4 Deveres de gestores na intermediacao de conflitos

Mclintyre (2000, p. 296) refere que:

Em qualquer organizagdo a existéncia de conflito com baixos niveis deixa a
organizagdo vulneravel & estagnacdo, a tomada de decisdes empobrecidas,
mesmo a falta de eficacia, enquanto que possuir conflito em demasia
encaminha a organizacdo diretamente ao caos. Nesta perspectiva convém
lembrar que o conflito s6 por si ndo é “mau”, tendo que haver um certo nivel
de conflito para que a organizagdo tenha niveis maximos e optimizados de
eficacia. Assim, é a gestdo do conflito que se revela necessaria, podendo
passar pela negociacao ou por outras estratégias, e ndo a sua eliminacdo. Mas
esta atitude levanta uma questdo: Quem ira ajudar na gestao do conflito, quem
tem poder e a influéncia necessarios para criar uma situacdo em que o conflito
se constitua positivo e ndo um fardo? A resposta mais 6bvia é que este papel
cabe aos gestores, uma vez que eles tém a formacdo adequada e o poder, bem
como mais possibilidades de ajudar a gerir o conflito no local de trabalho.

Fayol (1990) definindo fung6es do gestor em uma empresa devendo comandar,
organizar, coordenar, e controlar, sendo que sempre as obrigacdes do gestor ¢ “fazer
funcionar o corpo social de uma empresa”. Bernard (1972, apud Cavalcanti, 2006, p. 17)
atribui o papel do gestor em “facilitar a conciliagdo de posturas de conflitos, adequando
os individuos ao procedimento de cooperacdo, tomando resolucdes estimulando 0 senso

moral”.
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Mintzberg (1973) diferenciando de Fayol, afirma que as funcdes estabelecidas
dele, na atribuigdo de gestor sdo limitadas e pouco respaldado. Sousa (1990, p. 139)

acrescenta que:

A grande questdo que se coloca ao gestor € entdo a de tentar compatibilizar (e
mesmo opinar) a interacdo entre objetivos organizacionais e pessoais (...)
Trata-se de tentar estruturar a empresa, as relacfes interpessoais nela e a
relacdo de cada individuo com o seu cargo e as tarefas que o compdem, de tal
forma que o individuo, ao procurar satisfazer os seus objetivos pessoais,
contribua eficiente e eficazmente para os objetivos prosseguidos pela empresa.

Cavalcanti (2006, p. 18), “(...) para conseguir resultados, o gestor precisa ser um
conhecedor do seu ambiente de atuagdo e das estruturas organizacionais”, referindo diante
de um entendimento politico, a gestdo constitui um processo no controle do conflito, para
0 gestor com a equipe possa compartilhar conhecimentos matuos, conduzindo problemas
que provoque divergéncias internas.

Ainda, o autor salienta que no processo de um conflito, podendo causar uma
diminuicdo da eficiéncia no trabalho, criando adversidades para o gestor, onde tera que
registar mais efetividade de trabalho por parte dos individuos. A responsabilidade do
gestor em garantir que conflitos tornem meios utilizados e positivos na empresa. Quando
conhece seu ambiente, atua nas estruturas organizacionais através das redes de poder,
com processos politicos e nos conflitos, designando, causas, sintomas, dinamica e
técnicas na atuacdo positiva.

Bernard (2000) referindo ao gestor tentando gerir conflitos deve procurar
origem, causa, natureza, forma e atitudes dos conflitos conforme surgem. A competéncia
na gestao estando atento aos fatores que se revelam continuamente na empresa, atentando
na percepcdo da existéncia do conflito em todos os seus detalhes antes mesmo de
discernirem, percebendo a sua origem entre causas, natureza, forma e atitudes do conflito,
passando a resolucdo do conflito com os envolvidos.

Para Cavalcanti (2006), na interpretacdo do gestor operante em seu posto no
conflito, deve ser sua capacidade em perceber antes, agindo no sentido de resolver o
problema. Afirma Handy (1978, apud Cavalcanti, 2006, p. 45), que o gestor tem como
objetivo realizar uma gestdo de diferencas, de forma adequada, elaborando impactos
positivos na produgao. “[...] Existe, portanto, a necessidade de se gerir bem o conflito,
pois assim torna-se possivel usar as diferencas de habilidades, conhecimentos e interesses

de forma proveitosa para a organizacao”.
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Bilhim (1996, p. 194) expressa que “[...] num estudo recente sobre gestores, estes
consideravam a gestdo dos conflitos tdo ou mesmo mais importante do que o
planeamento, a comunicagao, a motivagao e a tomada de decisdo”.

Schermerhorn, Hunt & Osborn (1999), mostra em certas situacfes o gestor
agindo como mediador, tendo a finalidade em resolver os conflitos de outras pessoas.
Devendo o gestor ser um interveniente, “habil” na dindmica do conflito interpessoal, estar
preparado para atuar nos conflitos interpessoais, ndo dificultar atingindo o melhor
resultado.

Rahim (2001), em suas pesquisas e estudos feitos pela American Management
Association (Associagcdo Americana de Gestores ou AMA), salienta a grande necessidade
em consolidar competéncias caracteristicos dos gestores em confrontar e resolver o
conflito. Investigando em seus estudos, 0 tempo que 0s gestores necessitam para lidar

com o conflito dentro do local de trabalho. Concluindo em seus estudos que:

-Importantes administradores americanos, Vice-Presidentes e Gestores
Intermédios gastam por volta de 18%, 21% e 26% do seu tempo,
respetivamente, a lidar com o conflito.

-Os gestores indicaram que a capacidade de gerir o conflito tem assumido cada
vez mais importancia nos ultimos dez anos.

-De entre os temas, que foram abordados nas conferéncias anuais da AMA, 0s
gestores avaliaram a aprendizagem para bem gerir o conflito como téo
importante, e/ou até mais importante, do que temas como o planeamento, a
comunicagdo, a motivagao ou a tomada de decisdo (Rahim, 2001, p. 14).

Almeida (1995) lembra que diante de situacdo de conflito o gestor devera
verificar trés variaveis: natureza do conflito, fatores encobertos e evolucdo do estagio
(incubacdo, consciencializacdo, disputa e eclosdo). Brown (1983) mostra que 0s
elementos dirigentes da empresa, 0s gestores ao gerir o conflito devem contribuir na
recuperacdo da organizacdo. Na gestdo do conflito podendo mediar alteracbes nos
procedimentos e atitudes dos individuos da empresa ou em sua estrutura. Chambel &

Curral (1998), analisando alteracGes conforme as trés hipoteses, assim dispuseram:

a) No nivel de atitudes, o gestor pode mudar discernimentos, através da gestdo da
cultura; focar diferencas ou semelhancas no grupo ou entre grupos; redirecionar
interesses; introduzindo padrdes atuais de cooperacdo ou de competéncia;

modificando sentimentos, esteredtipos e técnicas de percepcdo da realidade.
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b) No nivel de comportamento, o gestor consegue utilizar padrbes para
recompensar ou punir; treinando individuos que reconheca e lidem com o conflito.
O gestor ensina capacitar, de negociar, de cooperar e de trabalho em equipe,
incorporando um mediador.

c) No nivel da estrutura, o gestor redefinindo papéis, funcdes e reciprocidades;
criando regras na resolucdo ou conciliacdo de conflitos; criando mecanismos
atualizados na coordenacdo e na conexdo; fornecendo grupos de consulta,
antecipando o conflito e fornecendo grupos de participacdo, formalizando o

conflito.

Desse modo, 0 que se tem € gque a gestdo de conflitos consiste na escolha e na
implementacao de estratégias que se mostrem mais adequadas para lidar com cada espécie
em particular de situacdo conflituosa. Nesse contexto, o papel do gestor demonstra a sua
relevancia para fins de transformacdo da competicdo em um estimulo saudavel para 0s
colaboradores, integrando as diferencas e fazendo com que elas se tornem fontes de

enriquecimento, e que os desacordos sirvam para promover a evolucao de ideias.
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Capitulo 2 — Empresas Familiares

Primeiramente, cumpre-se afirmar que é possivel estruturar o ciclo de vida de

uma empresa familiar em quatro estagios distintos (Werner, 2014):

a) Estagio um: consiste no periodo inicial do negocio, com a definicdo, pelos
empreendedores, da missao e valores do negdcio. Nesse momento, os dirigentes
tém em seus filhos sucessores em potencial,

b) Estagio dois: a organizacao tem sinais de maturidade, estando ja consolidada no
mercado. Normalmente, ha envolvimento dos herdeiros na gestdo, sendo também
comuns os delineamentos para substituicdo dos fundadores por um sucessor;

c) Estégio trés: os pais e os filhos trabalham juntos, enxergando-se como iguais.
Nesse periodo, ha varios conflitos, havendo dificuldades de ambas as partes de
respeitar os limites dos direitos de cada um. Nesse momento € bastante comum a
criacdo de um conselho de acionistas, que funciona como mediador nessa relacao,
e 0 aumento de contratagdo de profissionais externos; e

d) Estagio quatro: exige-se dos fundadores a tomada de decisdo em relacdo a
sucessdo. Nesse momento, os herdeiros ja possuem condicdes de assumir a
direcdo. Consiste no periodo de envolvimento também dos netos na gestéo,

despertando-o0s para 0s problemas da empresa.

2.1 Breve historico das empresas familiares

Pesquisas sobre empresas familiares com procedimentos partindo da
necessidade advinda das disciplinas e campos de estudos. Pelas dificuldades das
consultorias que se realizava em empresas, diversos escritores e pesquisadores observam
o0 continuo envolvimento de membros das familias nos negocios da empresa, sendo como
proprietarios, gerentes ou operarios.

As primeiras, sdo provindos de um grupo diversificado das areas académicas,
sendo elas direito, finangas, sociologia, economia e outras. Trazendo inimeros modelos
e métodos da sua area para elaborar a pesquisa, consciente que negocio familiar estava
diferente de modelos de empresas tradicionais. Surgindo pesquisas sobre empresas

familiares com abordagem dindmica de inumeros consultores concentrando seus esfor¢os
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em praticas baseadas em trabalhos e estudos de caso, no exemplo, do autor Donnelley
(1964), sendo pioneiro na area (Heck et al, 2008).

Gongcalves (2000) descreve que existia nas empresas familiares até a década de
1950, sendo certo em todos 0s setores da economia brasileira, das atividades agricolas ao
sistema financeiro, de seguimentos diversificados de alimentos, pela industria téxtil,
servicos diversos até os meios de comunicacdo. Iniciando no processo do progresso e
buscando modernizacdo, acontecimentos no Brasil nessa época, quando as empresas
passam a coparticipar espacos com grandes multinacionais e estatais

Partindo desse ocorrido, segundo Gongalves (2000), a empresa familiar recebe
descrédito, marcando assim por vérias décadas, como: incompeténcia pressuposta. Sendo
por teorias empresariais firmadas, tendo como principio uma grande unidade industrial,
absoluta e burocratizada, partindo de lideres inovadores que exercia lideranga organizada
em competéncia. De acordo com 0 mesmo autor, contrastava atributos de pequenas e
médias empresas familiares. Onde as mesmas na época, eram identificadas como
organizacdo informal, complexa e defeituosa, gratificando desconfiangca da competéncia
pessoal, praticante do nepotismo ndo abrindo espaco para novos profissionais
qualificados e graduados, agindo de maneira tradicional, costumeira, travando novos
planejamentos empresariais.

Relatam Pyromalis e Vozikis (2009), mesmo existindo questionamento da
eficiéncia dessas organizacGes pela influéncia familiar como um fator negativo para os
negdcios, parte dos estudiosos afirmam que esta area atualmente assegura, por vezes, as
empresas familiares tendo funcionamento superior ha diversas empresas ndo familiares.
Por manterem inimeras vantagens competitivas de suas peculiaridades, preservacdo do
discernimento de caracteristicas proprias, de lacos e compromissos intensos entre
membros da familia com sua empresa.

Analisando diversos aspectos particulares e peculiares a natureza das empresas
familiares, onde tomam condicdo de problema de pesquisa cientifica. Em objetos de
estudo, com dificuldades abrangendo conceitos, sendo pontos que os distingui das
empresas ndo familiares, caracteristicas peculiares e 0s aspectos associados a interagdo
entre familia e empresa. Com definicdo de uma empresa familiar, onde existe desafios
resumindo em dificuldades em chegar a uma nogéo unificada, caracterizando esse tipo de
empresa. A literatura refere entre diversos autores importantes da area, onde apresentam

definicdes diversificadas sobre esse tema.
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Campos, Bertucci e Pimentel (2008) levam em reflexdo definigdes que
acreditam serem melhor, baseando em diferenciados critérios como caracteristica,
controle, tradicdo, valores e influéncia da familia na direcdo da empresa, empresa que
vem a mais de duas geragdes. Variando a caracterizacdo das empresas familiares segundo

pontos de vista particular dos mesmos.

2.2 Conceito de empresa familiar

Donnelley (1964) informa que as primeiras definigdes que comecaram a surgir,
na empresa familiar foi conceituada como a que passou por um processo de sucessao,
pelo menos sob gestdo da segunda geracdo. Uma empresa de propriedade, sendo
administrada pelos membros de uma ou mais familias sendo proprietarias e transferindo
seus cargos de gestdo para membros da familia. Os objetivos na familia necessitam de um
restrito vinculo na politica, com 0s negocios e 0s objetivos da empresa.

Lodi (1998) afirma que na sucessdo de gestdo estando ligada a principios
hereditarios, que estabelecem uma personalidade pessoal empresarial como uma cultura
organizacional, que vincula ao sobrenome da familia ou do fundador, prevalecendo as
vezes e ndo estando separado da sucessdo patrimonial. Sendo como principal problema
nos primeiros estudos, surgindo como adversidade da necessidade em solucionar
problemas direcionados a sucessao, sendo um fator determinante na definicdo de empresa
familiar. Pelos avangos nos estudos, surgiram novos conceitos. Observando a empresa
familiar, em sua maioria definida como a que tem sua origem e sua histdria associadas na
familia e que mantém membros da familia na administracdo dos negdcios por continuas
geracoes.

Segundo Bernhoeft (1989), esses ndo sdo seus atributos préprios. O autor
mostrando outra visdo e acreditando na definicdo dessas empresas estando seu parentesco
envolvido. Considerando familiar a empresa e se baseando em unibes variaveis na
consideracdo, em tempo de empresa, mantendo vinculos de confianga com funcionario
que esta muito tempo na empresa, mesmo ndo tendo vinculos familiares, com lagos
afetivos mais fortes a ponto de persuadir a cultura da organizagdo, mesmo que nédo tendo
lacos consanguineos.

Outro relato, de Tagiuri e Davis (1996), as empresas familiares conseguem ter

aqueles dois ou mais membros da familia, influenciando na coordenacéo do negocio por
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dindmica, gestdo ou direitos de propriedade. Para Gallo e Sveen (1991), considera uma
empresa familiar, sendo uma familia proprietaria de sua maior totalidade de capital, sendo
controlador total e parte da administracgéo.

Definindo Sharma et al (1997), considera familiar quando o estabelecimento é
administrado com concepcdes de manter a empresa por varias geracfes seguintes e que
conserva visdo do negdécio sempre com a propria familia ou de mesmos grupos de
pequenas familias. A definicdo e a abordagem de Davel et al (2000), envolvendo a
pluralidade de principios parte de pontos comuns e distintos, propondo aspectos
fundamentais em analise de uma empresa.

Sendo inimeras as divergéncias investigativas, percebe o ponto investigado
relata a existéncia de uma significativa relacdo entre familia e empresa, nao
exclusivamente respectivo a gestdo, na propriedade e no poder de decisdo dos membros
proprietéarios da familia.

Oliveira (1999) declara ser possivel apontar caracteristicas inerentes nas
empresas, concedendo definicdo exclusiva, onde a defina de outros tipos de negdécios.
Com caracteristica centralizada diferenciando, define a sucessao da gestéo, atribuindo de
maneira hereditaria, procedendo de uma ou mais familia. Com estrutura gravada a
empresa dessa categoria acarreta uma série de contatos, especificando com a familia que
conserva sua originalidade, produz atributos na forma de atuar

Tagiuri e Davis (1996) atribuem o aspecto familiar associando ao desempenho
empresarial conferindo as empresas familiares carater exclusivo. Onde possuindo
atributos indefinidos sendo inerentes aos negdcios, podendo ser fonte de vantagens ou de
desvantagens, depende da forma como ocorrer a influéncia entre dimensdes da familia e
empresa. Esses atributos sdo rendimentos de aplica¢fes de funcBes de pessoas que sdo
membros da familia, proprietarios e gestores.

Bernhoeft (1989) enumerando fatores nesse sentido, podendo ser vistos em
outras empresas, mas destacando nas empresas do tipo familiar. Ressaltando papel
importante na confianga nas afinidades, isento de vinculo familiar; a for¢a dos vinculos
afetivos influencia os setores do negdcio; valoriza o historico proporcionando liberdade
em falhas, vai de forma remota em busca simples, por resultados; no requisito de
dedicacéo, significa ndo ter horario de entrada e para sair, trabalha em casa e nos segue
nos finais de semana; a perseveranca;, com tendéncia ao draméatico e nem tanto ao
racional; aos jogos de controle, contribuindo com mais habilidade politica do que com

capacidade.
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Com diferencial, segundo Lodi (1998), com certeza é referente aos recursos de
financas acessiveis pela familia; com apoio pessoal e recursos familiares, podendo ser util
em periodos de agitacdo; tendo reconhecimento em relacdes edificadas com a confianca
no nome da familia; na relacdo pessoal e de fidelidade com seus funcionarios,
considerando como pessoas € ndo COMO recursos; na unido e convivio aos acionistas e
aos dirigentes, indo além das questBes profissionais, propiciando a comunicacao entre,
Diretoria Executiva, o Conselho de Administracdo e a Assembleia dos Acionistas,
elaborando nos momentos de perdas com que 0s acionistas equilibrem a empresa; um
sistema de instantanea decisdo, rapido e eficiente; sensibilidade no interesse social em
desvantagem do pessoal; prosseguimento no processo de sucessédo, seguindo de forma
hereditaria.

Mussi et al (2008), ao destacarem pontos resistentes e fracos das empresas
familiares induzem de forma direta o sucesso e durabilidade. Relacionando & cultura
familiar e seus propdsitos nas empresas em delegar valores, significativos, distribuindo
objetivos e conhecimentos tacitos, passados de pai para filho; combinando imagem e
sobrevivéncia a longo periodo na empresa; agilidade e facilitando efetivar acdes;
aquisicdo rapida nos recursos de aplicacGes.

Lodi (1998), Gongalves (2000), Macédo (2002) e Ricca (2007) explicam que as
suas desvantagens relativas nesse tipo de negdcio é aparecer nas organizacoes, destacando
efeitos negativos que vem da imposicdo entre membros da familia e empresa, sendo:
impasse em separar definicGes familiares e as profissionais; conflitos de beneficios na
familia e na empresa; falta de restricdes; excesso na valorizacdo de relacdo afetiva;
determinacg6es de problemas administrativos; favorecimento de emprego e promocao para
parentes sem competéncia; e atributos autoritarios desnecessarios.

Esses autores relatam também de outros razdes negativas associadas com gestao,
considerando a: auséncia de objetivos mais delimitados; unificacdo de poder; ndo efetuar;
limitar planejamento estratégico; objetivo em questbes operacionais em desvantagem dos
procedimentos; usar recursos da empresa indevidamente por algum membro da familia;
métodos negativos no planejamento e dominio financeiro; impasses na sucessao
associados a diversificados principios e motivos, sendo abordados somente em
argumentos resultantes de acontecimentos (LODI, 1998; GONCALVES, 2000;
MACEDO, 2002; RICCA, 2007).

Assim Ricca (2007) ao fazer um resumo sobre 0s pontos resistentes e fracos com

as empresas familiares, resume que outros comentarios anteriores, expondo duas
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diferenciadas formas, de elaboracdo nos gestores da familia e dos administradores

responsaveis.

2.3 Modelos de empresas familiares de pequeno e médio porte

Segundo Oliveira (2006), o padrdo adequado em classificar e definir empresas
por porte resulta antes da necessidade da pratica de medidas incentivada visando seu
fortalecimento e a sua expansao. Existindo inimeros padrdes na classificagdo dos acordos
com finalidade em proceder os objetivos nas institui¢ces, fazendo enquadramento, apoio,
pesquisa ou outro. Baseado no valor do faturamento, patrimonio liquido ou nimero de
funcionarios, em cada 6rgdo figurado do setor, instituicdes financeiras e legislacéo
adotando diversas formas de classificar o que condiz.

Oliveira (2006) constata que as pequenas empresas, 0s critérios sdo importantes
no fator de apoio permitindo que possam beneficiar de incentivos na lei, dispondo de
tratamento direto ao segmento. Essa classificacdo sendo indispensavel na realizacéo de
pesquisas e avaliacbes comparativas de empresas com caracteristicas préximas,
tencionando alcance semelhante do meio estudado.

Na legislacdo brasileira a lei detalha que institui o Estatuto Nacional da
Microempresa e da Empresa de Pequeno Porte. Sendo na lei vigente, Lei Complementar
n° 123, de 14 de dezembro de 2006 (Brasil, 2006), tendo sido alterada por republicacdo
em auxilio ao disposto no artigo 5° da Lei Complementar n® 139, de 10 de novembro de
2011.

A Lei n® 123, em seu Capitulo I, artigo 3°, considerando empresa de pequeno
porte a sociedade simples, a sociedade empresaria, a empresa individual de
responsabilidade limitada e o empresario que obtenha, para cada ano-calendario, uma
receita bruta superior a R$ 360.000,00, igual ou inferior a R$ 3.600.000,00 (BRASIL,
2006). A empresa de médio porte é aquela que atinge anualmente receita bruta superior a
R$ 3.600.000,00.

O BNDES, sendo empresa publica federal com instrumentos de financiamento
de longo prazo, com definicdo em condicGes préprias de financiamento, classificando
pequena empresa como tendo Receita Operacional Bruta (ROB) anual superior a R$
2.400.000,00 e inferior ou igual a R$ 16.000.000,00. Sendo que até o ano de 2010 nesses
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valores podiam variar de R$ 1,2 milhdo a R$ 10,5 milhdes. A média empresa tendo no
ROB anual entre R$ 16 milhdes e R$ 90 milhdes (BNDES, 2012).

No Servico Brasileiro de Apoio as Micro e Pequenas Empresas — SEBRAE,
utilizando segmentacéo de acordo aos critérios da Lei Complementar n°® 123 por faixa de
rendimento, adotando também conceito de ndmero de funcionarios na empresa,
priorizando em fins de pesquisas a presenga sobre essas empresas na economia brasileira.
Classificando por nimeros de funcionarios, a pequena empresa € aquela que tem de 10 a
49 no comércio e servico e entre 20 e 99 funcionarios, junto com setores de industria e
construcdo. Empresas de médio porte tem de 50 a 99 no comércio e servigo e entre 100 e
499 funcionarios para os setores de indUstria e construcdo (SEBRAE, 2012).

Segundo Cintho et al (2010), as Pequenas e Médias Empresas — PMEs exercem
um papel fundamental e importante na economia. Sendo evidente o subsidio com cotas
relevantes, gerando oportunidades de emprego e parcelas significativas da forca de
trabalho e modernizagdo da economia, assim estimulando a evolugdo empresarial.

Para Cintho et al (2010), atua amortecendo 0 impacto em momentos de crise
econbmica, realiza encargos menos equilibrados, necessarios no funcionamento do
sistema, exercendo atribuicéo critica no processo de ampliacdo, dedicacdo e variagdo de
capital.

As PMEs avancam e desenvolvem de forma inusitada, atuando como o elo mais
significativo na cadeia de produtividade, sendo compradores de produtos e servi¢os ou
mesmo fornecedores, destacando nas empresas maiores. Segundo o SEBRAE (2011) em
seu relatério, sobre pequenas empresas do simples nacional, até o ano 2009 haviam
438.513 empresas de pequeno porte, pelo pais, concentradas em maior nimero pelo eixo
Sul-Sudeste, equivalente por trés quartos do total.

Sendo o estado de Sdo Paulo o que comporta maior niumero de pequenas
empresas, com total aproximado de 30% do total, depois Minas Gerais e seguido do Rio
Grande do Sul. O conjunto de empresas brasileiras segundo Cintho et al (2010) e Oliveira
(2016), as pequenas e médias representam mais de 90% e equivalendo a 59% da méo de
obra produtiva.

Conforme o Instituto Brasileiro de Geografia e Estatistica — IBGE (IBGE, 2003,
p. 15), nas pequenas e médias empresas realizam significativa atribuicdo para o
crescimento e evolucgdo do pais, servindo como espécie de “[...] colchdo amortecedor do

desemprego”. Sendo alternativas para uma determinada parcela da populagdo, que abre
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seu proprio negocio, e opcao de emprego formal ou informal para trabalhadores, alguns
com qualificacdo limitada, que ndo encontram emprego em grandes organizagdes.

Informativos do SEBRAE (SEBRAE, 2011b) retratam que em 2001,
exclusivamente micros e pequenas empresas entre as de comercio e servico empregaram
na média de 7,3 milhdes de pessoas, configurando 60,8% na parcela de mao de obra
empresarial das atividades.

Conforme Oliveira (2006), nos anos de 1995 até 2000, em cada 100 novos
empregos gerados no Brasil, 96 descendiam das PMEs. Reis e Escrivao Filho (2003),
dando importancia para esse segmento, focam preocupacdo ao estudar no Brasil e no
mundo, buscando percepc¢ao em problemas diarios, assim combatendo e oferecendo aos
estudiosos conhecimentos indispensaveis na administracdo eficaz, propiciando
sobrevivéncia no ambiente econdmico passando sempre por mudancas.

Mesmo existindo inimeros e variados dados demonstrando elevada importancia
econdmica e social das PMEs no Brasil, ainda precisa ser feito um diferencial, tanto na
parte governamental quanto na académica, melhorando condi¢des de sobrevivéncia nas
empresas, sendo condicdo indispensavel na evolucdo econémica do pais (OLIVEIRA,
2006).

Goncalves (2000) e La Rovére (2001) relatam interessante caracteristica em nas
organizacg0es, do fato em possuirem origem em empreendimentos familiares. Mesmo no
Brasil, empresas familiares diferencia de micro e pequenas, atingindo a grandes
associaces, exemplificando como os grupos Votorantim, Gerdau e Camargo Corréa, que
prevaleceram, em exceléncia, nos pequenos e nos méedios empreendimentos. Sendo as
gue mais empregam no pais, menos protestam em épocas de crise, menos demitem na
recessdo. Segundo Cohn (1991), as pequenas e médias empresas familiares estdo
alimentando, vestindo e sendo a principal renda de milhares de brasileiros.

E possivel observar que, mesmo nas chamadas economias desenvolvidas, o
modelo empresarial comeca, em geral, com pequenas empresas familiares. SO bem mais
tarde as organizagGes evoluem para uma estrutura societaria mais impessoal. Sua coesao
decorre de vinculos morais e emocionais como parte da composi¢do de um grupo com
uma origem comum, que é a familia e sua historia (BERNHOEFT; GALLO, 2003).

Pyromalis e Vozikis (2009) mostram as empresas novas ou antigas, de pequeno
ou grande porte, ou familiares, com vantagens competitivas, na preservacdo do
conhecimento peculiares, lagos fortes e o resistente compromisso dos membros com a

empresa, na maioria sofrendo conflitos pelas diferencas entre as prioridades do negécio
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e interesses da familia ou mesmo do dono. Sendo indecisdo, comum nas empresas
familiares na fase inicial, onde em geral encontra nas micros e pequenas empresas,
aceitacdo nas mudancas, restricdo em estratégias desconhecidas; contratar ou ndo
integrantes da familia; programar sucessao ou proporcionando a geracdo seguinte que

continue naturalmente encarregando do negocio, sendo grande desafio da perpetuidade.

2.4 Estilo de Gestéo e Lideranca na empresa familiar

A lideranca esté relacionada a capacidade de influenciar pessoas, motivando-as
para o alcance de seus objetivos. Se ndo ha essa confianca ou ela é perdida, o desempenho
do grupo pode ser afetado até que volte a se estabelecer uma confianga mutua entre lider
e liderado (ROBBINS, 2005).

Estudar os tipos de lideranca em empresas familiares, de acordo com Ferreira et
al. (2015), se faz fundamental porque reflete diretamente na cultura organizacional e,
consequentemente, no desempenho do colaborador. Os autores elucidam que um dos
aspectos que podem ser considerados como mais peculiares nesse caso é a relacdo
estabelecida entre vida afetiva e trabalho, sendo encontrado em sua pesquisa como
vantagens desse tipo de lideranga um foco mais balanceado entre tarefas e empregados e
maiores niveis de engajamento, satisfacdo com o trabalho e baixo nivel de turnover.

Silva (2005) ainda complementa afirmando que o estilo do lider em uma empresa
familiar é fator decisivo, independentemente do estagio em que a empresa se encontra,
podendo definir o futuro da empresa, seja de maneira negativa, seja positiva.

Diniz (2011) destaca que o lider em empresas familiares precisa ter uma
personalidade carismatica e que passe credibilidade, lembrando-se que essa personalidade
sera refletida pela empresa no mercado, se o fundador tiver uma personalidade marcante,
carismatica, capaz de conquistar e dar credibilidade ao seu negécio, é possivel fortalecer
a imagem da empresa, facilitando, inclusive, o processo de sucessdo, ja que essas
caracteristicas poderdo ser conquistadas naturalmente pelos sucessores. A abordagem
comportamental centra-se nas fun¢des do lider em relacdo a equipe, baseando-se em uma
estrutura orientada para a tarefa, visando dar apoio as necessidades dos empregados para
que estes contribuam com a producéo organizacional (SANTIAGO, 2007).

Cita-se como teorias de lideranca a teoria dos tracos de personalidade, teoria dos

estilos de lideranca e teoria situacional (FERREIRA, 2013). Essas teorias subsidiam o
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entendimento da lideranca, baseada nas caracteristicas do lider, tais como aquele mais
apto a conduzir a execucdo de tarefas e coordenar seus seguidores. Destaca-se a Teoria
dos Tragos de Lideranca que, de acordo com Chiavenato (1993) sdo caracteristicas
relacionadas a personalidade do individuo, suas caracteristicas marcantes que permitem-
Ihe influenciar seus subordinados. O Quadro 3 apresenta 0s tracos e competéncias que

podem ser encontrados em lideres:

Quadro 3. Teoria dos tracos de lideranca

Tracos Competéncias

¢ Adaptabihidade ao contexto ¢ I[nteligente

¢ Atento ao ambiente social ¢ Conceptualmente bem dotado
¢ Ambicioso e direcronado para o sucesso ¢ Cnativo

¢ Afirmativo ¢ Diplomidtico

¢ Cooperativo ¢ Eloguente

® Decisivo ¢ Conhecedor das funcdes do grupo
® Motivado para impressionar os outros ¢ Orgamizado

® Enérgico ® Persuasivo

e Persistente ¢ Socialmente bem dotado

¢ Autoestima

® Capaz de absorver o siress

¢ Desejoso de assumir responsabihidades

Fonte: Yulk (1994)

Esses tragos, portanto, sdo considerados pelos autores como algo intrinseco aos
lideres de sucesso, com sua personalidade diretamente relacionada as suas competéncias.
De acordo com Costa (2002), nas empresas familiares € mais comum lideres com
personalidades mais afetivas e sensitivas, sendo também caracterizado por habilidade de
gestdo situacional, o que pode favorecer seus resultados.

A teoria de lideranca situacional abrange as duas teorias anteriores, enfatizando
que o lider deve assumir diferentes padrdes de lideranca, conforme a situacao e o estilo
da equipe a ser liderada. Conforme se pode perceber, na lideranca situacional, o lider atua

com base na maturidade de sua equipe e, a partir disso, determina qual comportamento
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deve adotar, considerando desde o treinamento, apoio e delegacdo, visando elevar a
maturidade de sua equipe para outros niveis. No modelo de lideranca de Hersey e
Blanchard, sdo tracados niveis de maturidade e estilo de lideranca a ser utilizado.

A maturidade deve ser percebida pelo lider sob duas dimensdes: maturidade de
trabalno e maturidade psicolégica. A maturidade de trabalho diz respeito ao
conhecimento e capacidade técnica, além da experiéncia na execucdo de determinadas
tarefas. Enquanto a maturidade psicoldgica refere-se a confianca em si mesmo, fazendo
com que se sinta a vontade na tarefa que executa, com determinacéo e credibilidade no
que faz.

De acordo com Chiavenato (2000), a lideranca também pode ser classificada
segundo as atitudes do lider, tais como lideranca autocratica, democréatica ou liberal. O

Quadro 4 demonstra as caracteristicas de cada uma dessas classificacdes:

Quadro 4. Classificacédo da lideranca de acordo com o perfil do lider
Cronograma Lideranga Lideranga Lideranca
De Trabalho Autocrética Democrética Liberal

Apenas o lider decide e fixa/As diretrizes sdo debatidas e[Total liberdade para a
as diretrizes sem qualquerdecididas pelo grupo que étomada de decisbes grupais

Tomada de S ; o TR

. participacdo do grupo. estimulado e assistido pelojou individuais, com
DecisOes P S Py
lider. participagdo  minima do
lider.
o] lider determinaO  préprio grupo eshocalA participacdo do lider no
providéncias para ajprovidéncias e técnicas para/debate é limitada
~ . |execucdo das tarefas, umalfatingir o alvo com ojapresentando apenas
Programacéo

por vez, na medida em quejaconselhamento  técnico dojalternativas a0 grupo,
sdo necessarias e de modo lider. As tarefas ganham novosjesclarecendo que poderia
imprevisivel pra o grupo. contornos com os debates. fornecer informagdes desde
que solicitada.
O lider determina qual aA divisdo das tarefas fica aTanto a divisdo das tarefas
tarefa que cada um deveralcritério do grupo e cadajquanto a escolha dos colegas
executar e qual seumembro tem liberdade defficam por conta do grupo.
companheiro de trabalho. escolher seus préprios colegas. [Com absoluta falta de
participacdo do lider.
O  lider  pessoal €O lider procura ser um membro|O lider ndo faz nenhuma
dominador nos elogios enormal do grupo. E objetivo etentativa de avaliar o curso
nas criticas ao trabalho delestimula com fatos, elogios oudas coisas. Faz apenas
cada um. criticas. comentarios quando
perguntado.

dos Trabalhos

Divisao do
Trabalho

Participacao
do Lider

Fonte: (CHIAVENATO, 2000, p. 91).

Verifica-se na postura do lider autocrata um comando centralizado, sem a
participacdo ativa de seus subordinados, assume um perfil dominador, determinando
quem executa cada tarefa e como isso deve ser feito. Ele é o Unico responsavel por suas

decisdes. Santos e Assuncdo (2010) afirmam que, na lideranga autocratica, o lider
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centraliza suas decisOes e imp0Ge suas ordens ao grupo, podendo-se perceber nesse tipo de
lideranca agressividade, tensdes, frustracfes e nenhuma espontaneidade no grupo, fator
que dificulta o relacionamento interpessoal entre as pessoas que compdem a organizacao,
com essa centralizacdo do lider, ocorre um dependéncia dele, o que faz com que o trabalho
sO se desenvolva com sua presenga. De acordo com Miinicucci (1995), € possivel
perceber a lideranga autocratica nos militares, pois ha a presencga de forte hierarquia e
centralizacdo do poder, a iniciativa por parte dos subordinados nao é permitida, ndo sendo
possivel identificar, portanto, sua espontaneidade na realizacdo das atividades.

Nesse contexto, verifica-se na lideranca autocratica um ambiente tenso, onde o
papel dos colaboradores que formam a empresa se resume a atender as ordens do seu
lider, sem questionar ou participar suas ideias a ele, verificando-se que podem ser
desencadeados problemas, tais como a falta de motivacao para a realizacao das atividades.
Na pesquisa realizada por Silva (2005) foi identificado que nas empresas familiares em
que o lider ¢ membro da familia do fundador existe uma predominancia de caracteristica
autocratica, observando uma deficiente comunicacdo dos dirigentes com o grupo,
contando com uma centralizacdo na elaboracéo de tarefas, objetivos e tomada de deciséo,
com um conceito de lideranca atrelado ao exercicio do poder e do controle, sendo
fundamental que esses estilos sejam revistos, tendo em vista que podem trazer resultados
negativos para a empresa.

No que diz respeito as vantagens e desvantagens da lideranca autocratica,
Botelho & Krom (2010) mencionam que, na lideranca autocrética, ndo ha espaco para a
iniciativa pessoal, com facilidade para geragédo de conflitos entre os membros da equipe,
bem como insatisfacdo e desmotivacdo, destacando-se como desvantagem desse tipo de
lideranca a quase inexistente participacdo dos subordinados nas decisdes, além do que o
espaco de tensOes e conflitos, trazer insatisfacdo e desmotivacdo aos colaboradores,
refletindo negativamente nos resultados. Como vantagem, menciona-se a rapidez com
que as decisOes sdo tomadas e as atividades realizadas sem maiores questionamentos, o
que aumenta a produtividade.

J& o lider democratico estimula uma participacdo ativa de seus subordinados,
considerando suas opinides, sugestdes e criticas, sendo a equipe sempre estimulada e
assistida pelo lider. O feedback também é uma caracteristica forte desse tipo de lider ja
gue esta sempre incentivando sua equipe, com elogios e criticas, ndo se colocando como
superior a eles, todavia como parte da equipe. Nesse tipo de lideranga, a tomada de

decisdo € do lider, todavia, com a contribuicdo de toda a equipe. Na lideranca
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democrética, de acordo com Santos e Assunc¢édo (2010), as atividades sdo conduzidas e
orientadas pelo lider, que incentiva a participacdo do grupo, com ideias e inovacoes,
assim, ha estimulo para que seja desenvolvida uma comunicacdo esponténea, franca e
cordial entre os membros da equipe e seu lider, promovendo um ambiente de bem estar.

Luck et al. (2002) afirmam que a lideranca democratica € uma forte caracteristica
das organiza¢Bes modernas, trazendo caracteristicas que impulsionam a criatividade e a
inovacéo, sem sair do poder do lider, que permanece a frente, contudo, como bom ouvinte,
considera as opinides de seus subordinados, levando para sua decisao final aquelas que
se mostraram mais coerentes. Botelno & Krom (2010) destacam que, apesar das
vantagens trazidas pela lideranga democratica, € imprescindivel que se considere as
desvantagens que podem ser trazidas, como o fato dos subordinados nao reconhecerem
devidamente o papel do lider no processo, além disso, pelo fato da tomada de decisdo
levar em conta a opinido dos subordinados, esta pode ser mais demorada.

Dessa forma, entende-se que a lideranga democratica, por considerar as ideias
dos subordinados, promovendo a participacdo destes em comum acordo com o lider que
direciona e define as atividades, se mostra bastante viavel para as organizagdes atuais,
sendo capaz de criar um clima organizacional satisfatorio, com satisfacdo e motivacéo.
Destaca-se que, apesar de considerar a opinido de toda a equipe, a tomada de deciséo
continua sendo papel do lider. Salienta-se que o estilo de lideranca democratico € mais
dificil de ser encontrado em empresas familiares, tendo em vista que a tendéncia dessas
empresas € mais voltada para a centralizacdo do poder, ndo havendo espaco para uma
participacdo voluntéria de todos os membros, além das suas caracteristicas burocraticas
(COURY; PECANHA, 2016). Por fim, o estilo liberal, como o proprio nome ja sugere,
tem-se uma maior liberdade para a tomada de decisGes entre a equipe com a participacdo
minima do lider, as atividades correm soltas, ndo ha direcionamentos por parte do lider,
a equipe atua como achar coerente.

A lideranga liberal, também conhecida como laissez-faire, segundo Santos &
Assuncao (2010), trata-se daquela em que o lider delega totalmente as decisdes ao grupo,
deixando-os livres na realizacdo de atividades, sem controle. Nesse tido de lideranca, de
acordo com os autores, impera o individualismo agressivo e pouco respeito ao lider.

Provavelmente, esse tipo de lideranca traz mais prejuizos aos resultados da
organizacdo do que os demais apresentados neste estudo, visto que ndo h4d um controle
das atividades realizadas e a tomada de decisdo ndo ¢ feita com coeréncia, bem como néo

ha a figura inspiradora de um lider. Como bem destaca Minicucci (1995), na lideranca
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liberal, os resultados sdo insatisfatdrios, visto ndo haver socializacdo e a predominancia
ser de decisOes individualistas, com o desenvolvimento das atividades sendo realizado ao
acaso, destaca-se que por predominar o individualismo, geralmente, o clima
organizacional das equipes com esse tipo de lideranca ndo € harmonioso. Vale destacar
as vantagens e as desvantagens da lideranca liberal citadas por Botelho e Krom (2010).
Como vantagens, é possivel mencionar o alto nivel dos colaboradores no seu
desempenho, 0 que decorre da sua independéncia, ja que tendem a desenvolver seus
préprios objetivos, os quais muitas vezes agregam valor a organizacdo. Enquanto as
desvantagens ficam a cargo do nivel de comunicacdo que € baixo, desalinhando os
objetivos da equipe, além desta ndo receber feedback de seu lider sobre seu desempenho
e resultados.

Acredita-se que entre os trés tipos de lideranca citados, o mais indicado € o estilo
democratico, que traz consigo uma participacao da equipe, todavia, uma postura forte e
ativa do lider que atua de forma a orientar sua equipe, ouvindo suas opinides e criticas,
utilizando-as na tomada de decisbes. Para ser um lider acredita-se que € preciso em
primeiro ter personalidade e tracos psicoldgicos para tal, pois a lideranca é na verdade
uma consequéncia desses tracos que podem variar em diferentes situacdes. Por exemplo,
quando uma equipe de uma organizacao passa por problemas, pode acabar desenvolvendo
um lider, um sujeito que se destaca no grupo na qual passa a ter esse papel por suas
capacidades e habilidades percebidas pelos demais membros do grupo (ROBBINS,
2005). Quando o assunto envolve as empresas familiares se torna ainda mais complexo,
sendo fundamental que o lider saiba separar o lado pessoal do profissional, o que, por
vezes, é confundido pelos proprios colaboradores. As questdes financeiras apontadas na
pesquisa de fato precisam de planejamento, sendo ébvia a necessidade de preocupacao
com esse fator.

Por sua vez, Maino (2005) destaca que todo gestor de empresas familiares que
deseja alcancar sucesso deve planejar. Assim, o planejamento seja ele em que setor €
colocado como prioridade para 0 sucesso de uma empresa.

Assim, a principal dificuldade do lider de uma empresa familiar estd em trabalhar
com colaboradores da prépria familia, amigos e conhecidos, o que leva a confuséo de
entendimento sobre o pessoal e o profissional, prejudicando os resultados da empresa. Na
pesquisa realizada por Silva (2005) foi verificado que o estilo de lideranga na empresa

familiar é fator decisivo, independentemente do estagio em que ela se encontra.
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Assim, a lideranga autocratica foi verificada como predominante nas empresas
familiares analisadas. Importante mencionar que séo poucos 0s estudos relacionados para
identificacdo do estilo de lideranca em empresas familiares, fator que limita uma maior
profundidade da abordagem sobre o tema, todavia, destaca-se que essas empresas devem
atentar-se a esse fator para que se possa fazer as adequacBes necessarias para que as

vantagens sempre se sobressaiam as desvantagens.

2.5 Processo sucessorio em empresa familiar

Em empresas familiares um dos mais importantes momentos esta na sucessdo
familiar, trata-se, basicamente, do processo de escolha do novo gestor da empresa, aquele
que ira assumir as responsabilidades da empresa, um momento complexo ja que, por
vezes, envolve conflito de opinides e de interesses.

Dessa forma, a sucessao familiar é colocada como um processo critico na
sobrevivéncia da empresa, erros e falhas nesse processo podem vir a prejudicar sua
continuidade. De acordo com Oliveira (2010), é extramamente importante que seja feito
uma andlise bem rigida e rigorosa, no processo sucessorio, pois muitas vezes , 0 gestor
tem uma inclinacdo muito maior na hora de nomear seu sucessor , sugerindo que seus
herdeiros sejam as melhores alternativas para o comando da empresa.

Nas empresas failiares muitas vezes se tem conflitos na gestdo, visto que como
0 préprio nome ja sugere se tem relacdes familiares no ambiente de trabalho, por vezes,
o familiar se confunde com o profissional, trazendo prejuizos para os resultados da
organizacdo. As dificuldades podem ser ainda mais complexas quando se fala do processo
de sucessdo nessas empresas, ja que, por vezes, envolve o sonho dos pais em passar a
empresa para o filho, que, por sua vez, ainda ndo esta preparado ou capacitado para tanto,
ou mesmo, ndo deseja essa sucessao. Desse modo trata-se de uma tematica delicada que
merece atencao.

Sabendo-se que o Brasil possui um nimero significativo de empresas familiares,
dentre as 8 milhdes de empresas registradas no Brasil em 2011, 90% sdo empresas
familiares (GOUVEIA, 2011), e que muitas vezes ndo conseguem sobreviver no mercado
por motivos relacionados a gestdo, acredita-se ser fundamental que estudos sejam

realizados com o intuito de contribuir para sua continuidade e sucesso no mercado, tendo
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em vista que problemas na sucessdo séo os que mais acometem a sobrevivéncia dessas
empresas.

Com o decorrer do tempo, a empresa demandard mudancas, seu fundador
precisara se afastar e seu sucessor assumird seu lugar, tornando a empresa, cenario de
dificuldades. Ndo é dificil imaginar o porqué dessas dificuldades, visto que se tem uma
empresa acostumada com o processo de gestdo de uma s6 pessoa, adapta-la a um novo
processo de gestdo requer paciéncia e tempo.

A sucessdo familiar tem destaque como desafio das empresas familiares nos
préximos cinco anos, conforme ja é sabido, esse €, se ndo, o0 maior desafio que essas
empresas precisam enfrentar, devendo ser retomado nesse caso a questdo da cultura
organizacional, considerando sua relacao direta com processo de mudancas. Na pesquisa
realizada pela PwC Brasil (2013, p. 5) encontrou-se que: “no Brasil, 49% dos
entrevistados ja estdo apreensivos com a questdo da transferéncia do negdécio para a
proxima geragdo e 14% vislumbram um possivel conflito familiar”. Destaca-se que 33%
das empresas familiares pesquisadas afirmaram ser propensos a oferecer acdes para
gestores gque ndo sejam da familia.

Um estudo feito na Europa, apontou que a grande maioria das empresas
familiares se destroem apds a segunda ou terceira geracao, pelo fato de ndo realizar um

planejamento bem sucedido. De acordo com o autor:

Alguns aspectos a serem considerados na sucessdo familiar sdo: a realidade da
familia, quanto a seus valores, crencas, atitudes e comportamentos pessoais; se
colocam o nivel de riqueza e poder acima das interagdes pessoais e familiares; se
existe dicotomia entre familia e empresa; como sdo tratados os parentes agregados,
tais como genros e noras; como estd a expectativa de vida dos membros mais
influentes da familia; e a atuacdo do patriarca e, principalmente, da matriarca da
familia (Oliveira, 2010, p. 12 -13).

Assim, a sucessao pode ser definida pela transferéncia de poder e de influéncia
dos fundadores para 0s sucessores, no qual o proprietario deve tomar decisdes a respeito
da proxima geracdo, deixando-os no controle da empresa, através de um plano de
sucessdo, realizado com a maior antecedéncia possivél. Se o processo sucessorio for bem
elaborado, as chances de perpetuacdo da empresa sdo aumentadas. Quando o
planejamento sucessorio da empresa envolve filho Gnico, o processo pode ser ainda mais
complexo, considerando que os pais-proprietarios, precisam deixar de lado o seu sonho
de ver a empresa passar para seu filho e pensar racionalmente se de fato ele esté preparado

para receber a gestdo da empresa e, mais do que isso, se é 0 que ele quer.
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De acordo com Salamancha (2007), o processo de sucessdo familiar quando
envolve o filho, por vez, traz a pressao de ndo decepcionar seus pais, sem que ele consiga
externar sua vontade, passando a trabalhar desmotivado, sem qualquer interesse que de
fato a empresa prospere. Portanto, se faz fundamental que os proprietarios analisem se de
fato é o que o filho deseja e, em caso positivo, iniciem o processo de capacitagdo com
antecedéncia, verificando o0 momento certo para a sucessdo, considerando se ele de fato
estd preparado para assumir a gestdo da empresa. Devendo-se sempre lembrar que a

empresa ndo deve ser confundida com a familia.
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Capitulo 3 - Metodologia

A metodologia utilizada no presente trabalho permite classificar a pesquisa como
estudo de caso, que se baseara em levantamento bibliogréafico para a anélise dos dados. O
estudo de caso, segundo Yin (2010), € um método de pesquisa originado na Medicina,
mas que, atualmente, € uma das principais modalidades adotadas para pesquisas
qualitativas no campo das ciéncias sociais e humanas. Trata-se, conforme o autor, de uma
investigagdo empirica que busca investigar em profundidade um fenémeno
contemporaneo, considerando, também, o seu contexto de vida real, principalmente
guando ndo se tem bem estabelecidos os limites entre o contexto e o fenémeno estudado.

De acordo com Lakatos e Marconi (2011, p. 274), é este o tipo de pesquisa que se
refere “[...] ao levantamento com mais profundidade de determinado caso ou grupo
humano sob todos os seus aspectos”. No presente trabalho, o estudo de caso considerou
a realidade das empresas DuPdo Panificadora e Confeitaria, Panificadora Doce Pao, e
Master Pdo Panificadora, todas elas negdcios familiares de pequeno e médio porte
situadas em Brasilia-DF, para se buscar responder o problema que fora formulado para a
pesquisa, atendendo, assim, 0 seu objetivo. Sendo assim, € possivel classificar o estudo
de caso como de casos multiplos.

Ja 0 enquadramento como pesquisa bibliografica é decorrente do fato de que se
fard uso de material ja publicado para compor a parte de revisao de literatura do estudo,
bem como para a discussao dos resultados obtidos no estudo de caso realizado.

Isso porque, de acordo com apontamentos de Vergara (2013), a pesquisa
bibliografica ¢ aquela realizada “[...] com base em material publicado em livros, revistas,
jornais, redes eletronicas, isto €, material acessivel ao publico em geral” (Vergara, 2013,
p. 48).

Quanto aos fins, é possivel considerar que se esta diante de uma pesquisa com
caracteristicas de pesquisa exploratoria, considerando que este ¢ o tipo de estudo que “[...]
visa prover o pesquisador de um maior conhecimento sobre o tema ou problema de
pesquisa em perspectiva” (Mattar, 1993, p.86). Nesse mesmo sentido, cite-se Gil (2010),

que assim disp0e:

As pesquisas exploratdrias tém como propésito proporcionar maior
familiaridade com o problema, com vistas a torna-lo mais explicito ou a
construir hipdteses. Seu planejamento tende a ser bastante flexivel, pois
interessa considerar 0s mais variados aspectos relativos ao fato ou fenémeno
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estudado. Pode-se afirmar que a maioria das pesquisas realizadas com
propdsitos académicos, pelo menos hum primeiro momento, assume o carater
de pesquisa exploratéria, pois neste momento € pouco provavel que o
pesquisador tenha uma definicéo clara do que ird investigar (Gil, 2010, p. 27).

Nesse estudo, a abordagem do problema € qualitativa, tendo em vista ser este o
tipo de abordem em que se considera a existéncia de uma relagdo dindmica entre o sujeito
e o mundo real, que ndo pode ser expresso em numero. “O ambiente natural ¢ a fonte
direta para coleta de dados e o pesquisador € o0 instrumento-chave. O processo e seu

significado sao os focos principais de abordagem” (Silva & Menezes, 2000, p. 20).

3.1 Processo de coleta dos dados

A coleta de dados sera feita mediante envio de questionario via e-mail para as
empresas selecionadas (DuPédo Panificadora e Confeitaria, Panificadora Doce Péo, e
Master Pao Panificadora), seguindo-se o protocolo de coleta de dados segundo Yin
(2010), que agrega em si as questdes a serem respondidas sobre o objeto desse estudo.

Conforme Yin (2010), o estudo de caso deve ser conduzido considerando trés
fases: a primeira, de eleicdo do referencial teérico que daré suporte a anélise, a selecdo
dos casos e o desenvolvimento de protocolos para se proceder a coleta de dados; a
segunda, de conducéo efetiva do estudo de caso, apresentando os dados coletados e sua
respectiva andlise, elaborando, na sequéncia, o relatério do caso; e a terceira, de analise
dos dados levantados a luz do embasamento tedrico reunido na primeira fase,
interpretando-se os resultados.

Para esse trabalho, o protocolo elaborado, a partir das concepcdes de Yin (2010),
contempla a adocdo do procedimento de andlise critica. As fontes de evidéncias
consideradas sdo registros em arquivos fornecidos pelas empresas e aplicacdo de
questionario aos gestores dos negdcios analisados.

O questionario aplicado é o disponibilizado no Apéndice A, composto das
seguintes partes: dados da empresa (porte, numero de funcionarios, ano de fundagéo, ciclo
de vida atual e membros da familia que participam da gestdo), dados do respondente
(fungdo/cargo na empresa, tempo de casa, idade, género e nivel escolaridade), e seis
blocos de questbes, assim organizadas: Bloco 1 — Questdes de avaliacdo da gestdo
organizacional (Q1-Q9); Bloco 2 — Questdes sobre a organizacdo (Q10-Q20); Bloco 3 —
Questdes sobre a dire¢do (Q21-Q36); Bloco 4 — Questdes sobre o controle (Q37-Q46);
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Bloco 5 — Questdes sobre a influéncia da familia no processo de gestdo (Q47-Q63); Bloco
6 — Questdes sobre a gestdo de conflitos (Q64-Q70).

3.2 Cenario da Pesquisa

A pesquisa se caracterizou como multicascos sendo realizada nas empresas:
DuPao; Panificadora Doce P&o; e Master Pao panificadora, as quais estdo descritas nos

topicos a seguir.
3.2.1 DuPé&o Panificadora e Confeitaria (DuPao) (E1)

A DuP&o Panificadora e Confeitaria (DuPao) (E1) (Figuras 4 e 5) é empresa
familiar de médio porte localizada em Aguas Claras, Brasilia-DF, Conjunto Sha, Chécara
55, Cj. 4, Lt. 10, St Habitacional Arniqueiras, que funciona todos os dias (de segunda a
segunda), das 6:00 as 21:20h.

Figura 4. Frente da loja — DuPé&o (E1)
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Fonte: DuPo (2020).
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Figura 5. DuPéo (E1) - site
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Fonte: DuPéo (2020).

Em seu site, a empresa destaca a sua formacéo de empresa familiar como sendo

um fator positivo para o atendimento prestado ao publico:

[...] tem como proprietarios duas familias goianas que deixaram sua terra
natal, costumes, tradi¢des e valores para construirem juntas uma empresa
voltada para qualidade e sempre com uma visdo inovadora, agregando nao
somente a linha de panificacdo, mas também um mine mercado dotado de
produtos capaz de atender a populagdo com qualidade e preco atraente.
Atender bem é um quesito constante e diario. O ambiente tradicional e familiar
torna a forma de atender diferenciada, fazendo de cada cliente um ser unico,
sendo tratado como um amigo de grande e imensuravel valor para a empresa.
Estacionamento proprio, Equipe disposta humilde e educada torna o
atendimento descontraido e agradavel (DuP&o - DF, 2020).

Em relacdo ao tempo de mercado, a DuPdo esta ha 8 anos em atividade,
considerando sua fundagdo em 2012. A empresa possui atualmente 51 funcionarios, que
trabalham em trés turnos e em regime de escala. O ciclo de vida atual é o estagio um,
seguindo classificagdo de Werner (2014). Da gestdo, participam quatro membros das
familias — um casal (matriarca e patriarca) representando ambas.

O respondente ocupa o cargo de Gestor Geral na empresa, estando desde 2013
prestando servicos para a mesma, primeiro como Atendente, depois como Caixa, e agora

como Gestor Geral. Tem 34 anos, é do sexo masculino, e tem nivel de escolaridade Ensino
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Superior. N@o se trata, portanto, de um dos proprietarios da empresa, e, sim, de um

funcionério.

3.2.2 Panificadora Doce Péo (Doce Pao) (E2)

A Panificadora Doce Pdo (Doce P&o) (E2) (Figura 6) é empresa familiar de
pequeno porte localizada também em Aguas Claras, Brasilia-DF, Conjunto Sha, Cj. 4, Lt.
10, St Habitacional Arniqueiras, que funciona todos os dias (de segunda a segunda), das
6:00 as 22:00h.

Figura 6. Frente da loja — Doce Pao (E2)

Fonte: Doce Péo (2020).

A Doce Péo foi fundada em 2008, estando ha 12 anos no mercado. A empresa
possui atualmente 22 funcionarios, que trabalham em trés turnos e em regime de escala.
O ciclo de vida atual é o estégio dois, seguindo classificacdo de Werner (2014). Da gestéo,
participam trés membros das familias — o casal (matriarca e patriarca) e um filho. O
respondente é um dos gestores (o filho), de 31 anos com nivel de escolaridade Ensino

Superior.
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3.2.3 Master Pé&o Panificadora (Master P&o) (E3)

A Master Pao Panificadora (Master Pao) (E3) (Figura 7) é empresa familiar de
pequeno porte localizada em Avenida Brasilia, Qs 11, Conjunto B 131-149, no bairro Asa
Sul, que funciona todos os dias (de segunda a segunda), das 6:30 as 22:00h.

Figura 7. Interior da loja — Master P&o (E3)

Fonte: Master Pao Panificadora.

A Master Pdo foi fundada em 2000, estando ha 20 anos no mercado. A empresa
possui atualmente 37 funcionarios, que trabalham em trés turnos e em regime de escala.
O ciclo de vida atual é o estagio dois, seguindo classificacdo de Werner (2014). Da gestéo,
participam quatro membros das familias — o casal (matriarca e patriarca) e dois filhos.

O respondente ocupa o cargo de Diretor na empresa, estando desde 2003
prestando servicos para a mesma. Tem 46 anos, é do sexo masculino, e tem nivel de
escolaridade Ensino Superior. Nao se trata, portanto, de um dos proprietarios da empresa,

e, sim, de um funcionario.
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3.3 Processo de Coleta dos Dados

Os dados serdo analisados mediante a aplicacdo da técnica de analise critica de
conteddo, técnica importante em pesquisas qualitativas, quer para a complementacéo de
informacdes que forem obtidas a partir da aplicacéo de outras técnicas, quer para desvelar
novos aspectos sobre determinado problema ou tema (Ludke & André, 1986). A
abordagem iréd considerar as respostas dadas pelos respondentes as questdes apresentadas,
reunindo-as em blocos e confrontando-os com a literatura pesquisada, de modo a

encontrar respostas para a questao-problema elaborada para o presente estudo.
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Capitulo 4 — Resultados e Discussdes

Os resultados sdo apresentados nesta etapa os resultados verificados a partir dos
estudos de casos realizados em quatro panificadoras. O capitulo apresenta inicialmente
um estudo dos dados estatisticos relacionados aos desafios da administracdo familiar no
Brasil para, em seguida, iniciar a analise dos impactos dos conflitos intraorganizacionais
nos resultados das empresas familiares do setor de panificacdo. O capitulo é finalizado

com uma discussao dos resultados com base na literatura publicada sobre o assunto.

4.1 Desafios da Administracdo Familiar no Brasil: Dados Estatisticos

O cenario politico, econdbmico e social do Brasil é bastante favoravel ao
surgimento e desenvolvimento de empresas, o pais tem crescido em todos os sentidos. De
acordo com o IPE (2010), 18,5 milhdes de habitantes ascenderam socialmente no Brasil
entre os anos de 2006 a 2008. O indice de Desenvolvimento Humano no Brasil (IDH)
ultrapassou os indices da RUssia, india e China, ocupando, de acordo com o Programa
das Nagdes Unidas para o Desenvolvimento (PNUD), o posto de décima economia do
mundo.

Para desenvolvimento deste topico, toma-se como base a pesquisa realizada pela
pesquisa PwC (Private Company Services!) Brasil em 2013 acerca das empresas
familiares no Brasil, verificou-se que a importancia dessas empresas tem sido
reconhecida, tendo como oportunidades agilidade e flexibilidade frente as outras
empresas e como desafios o0s conflitos inerentes ao seu préprio modelo de negdcios e a
busca por evitar riscos. Importante mencionar, com base na pesquisa realizada pelo
Servico Brasileiro de Apoio as Micros e Pequenas Empresas (SEBRAE) (2020) que cerca
de 23,5% das empresas familiares no Brasil possui familiares como socios, conforme se

observa no Gréfico 1:

! Servicos de Empresa Privada. (Traducéo propria).
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Gréfico 1. Parentesco na relagdo societaria de empresas familiares
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Fonte: SEBRAE (2020)

Assim, é possivel dizer que em muitas empresas com o carater familiar ndo se
limita somente ao socio fundador e ao processo de sucessdo, havendo, também, o quesito
de uma gestdo familiar ampliada, com suas liderancas assumidas por parentes, podendo-
se considerar como uma vantagem, ja que se tem uma lealdade familiar a busca por
manter 0 nome da empresa em destaque. Todavia, se faz necessario tomar cuidados para
ndo confundir conflitos familiares com profissionais.

A pesquisa realizada pela PwC Brasil (2013) demonstrou que estruturas de
trabalho familiares brasileiras ndo fazem planejamento a longo prazo e acreditam
contribuir para a estabilidade da economia do pais.

De acordo com a PwC Brasil (2013), 54% discordam que as empresas do setor
tém uma abordagem de longo prazo para a tomada de decisdo, enquanto 32% concordam
e 67% acreditam que contribuem para a estabilidade da economia. A mesma pesquisa
também demonstrou que 0s gestores destas empresas sdo otimistas em relacdo ao
crescimento do seu negdcio. No grafico 2 demonstra-se a expectativa de crescimento para

0s préximos 5 anos:



64

Gréfico 2. Expectativa de crescimento nos proximos 5 anos
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Fonte: PwC BRASIL (2020).

Assim, verifica-se que a maioria das empresas familiares possui a expectativa de
crescer com constancia, o que reforga o pensamento da falta de um planejamento a longo
prazo, pois seus gestores evitam correr riscos, administram a empresa e as situacdes que
surgem no decorrer da gestdo comercial, de pessoas, logistica, producdo, entre outros.

Ainda, sobre a falta de planejamento a longo prazo, Tel6 (2001, p. 20) destaca
que “o interesse por resultados imediatos, comprometendo objetivos de longo prazo, pode
levar a empresa a uma miopia mercadoldgica, pois esta ndo se prepara para o futuro e
perde excelentes oportunidades de mercado”.

Assim, diferentemente do que falam os gestores que participaram da pesquisa da
PwC (2020), acerca da auséncia de planejamento a longo prazo, o autor destaca que esse
problema existe e é um dos fatores desencadeantes do fracasso nesse tipo de empresa.

Para solucéo da auséncia de planejamento a longo prazo, Ricca (2004) menciona
que o principal fator que pode ajudar na sobrevivéncia e no gerenciamento dessas
empresas € a reconcentracao, quanto mais a familia restringir o crescimento no namero
de donos, maiores séo as chances de sobreviver a longo prazo. Esta centralizagdo permite

a empresa reduzir o nivel de conflitos, concentrando em uma missao e visdo empresarial
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mais coincidente, o que permite que 0s gestores alinhem suas diretrizes e implementem
estratégias mais cooperativas entre areas. Como também é importante contratar pessoas
competentes para gerencias 0s setores, assim a empresa tende a otimizar suas atividades,
focar em resultados.

O gestor que domina a area que atua, possibilita encaminhas as decisdes de
forma mais consistentes, mais profissional, mais técnica, elevando o indice alcance das
metas. Na opinido de Ferreira (2011, p. 1): “Nao beneficiar parentes ¢ a melhor forma de
profissionalizar o negdcio e, a0 mesmo tempo, manter a familia por perto”.

O recrutamento de pessoal tanto em nivel global quanto em nivel de Brasil se
demonstrou como a principal palavra-chave quando o assunto se volta para as empresas
familiares, acreditando-se ser de fato um ponto crucial para ser trabalhado nesse tipo de
empresa, considerando que se trata, geralmente, de um processo informal de contratacao,
fazendo-se necessario adequar o processo para que se possa ter mais vantagens. A questao
da reorganizacao da companhia também recebeu mencéo como palavra-chave, podendo-
se relacionar com a administracdo dessas empresas, verificando-se uma tendéncia em
deixar o modelo de gestdo centralizado em seu fundador ou sucessor e passando a adotar
um modelo mais descentralizado como, por exemplo, de gestdo compartilhada.

As questdes financeiras e contabeis também sdo citadas, considerando fluxo de
caixa e controle de custos, podendo-se dizer que estas sdo ferramentas basicas de
Contabilidade a ser utilizadas por uma empresa, sendo fundamental a busca de outras
ferramentas para que ndo seja surpreendida, tomando decisdes acertadas de acordo com
a realidade da empresa e 0 que se espera do mercado. Destaca-se nesse ponto também o
planejamento e a otimizacao tributéaria.

O planejamento de sucessdo nao pode ser esquecido de fato, ja que é uma etapa
delicada em uma empresa familiar, fazendo-se essencial um planejamento adequado para
reduzir os efeitos negativos que podem ser gerados nesse processo, visto que pode trazer
mudancas de gestdo capazes de instabilizar a organizacdo. Outro fator verificado pela
pesquisa da PwC Brasil (2020) foram os principais desafios que os gestores das empresas
familiares em pesquisa acreditam que vao enfrentar nos proximos 5 anos, o resultado é

demonstrado no gréfico 3:
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Gréfico 3. Desafios-chave nos préximos 5 anos (Brasil)

Conflito entremembrog da familia h 149%

. . . 0
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) . - 470/
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. . v . 0.
Situagio economica global 62%

, . 40/
Concorrencia de precos 04%

Atrair competencias/talentos certos 64%
Necessidade demovar.. : 71%

Fonte: PwC BRASIL (2020).

Nos resultados da pesquisa se verifica quatro fatores de grande importancia nos
desafios destacados pelas empresas: economia; globalizacdo; inovacdo e talentos;
processo de sucessao. A situacdo da economia global e como pode afetar os negdcios
ainda é uma preocupacao, pois 0 cenario mostra a crise econémica. No que diz respeito
aos fatores internos como desafios novamente € colocado em destaque o recrutamento de
pessoas, mencionando-se a inovacao e o talento.

Por fim, a sucessdao familiar também teve destaque como desafio das empresas
familiares nos proximos cinco anos, conforme ja é sabido, esse &, se ndo, o maior desafio
que essas empresas precisam enfrentar, devendo ser retomado nesse caso a questdo da
cultura organizacional, considerando sua relacdo direta com processo de mudancgas.

Na pesquisa realizada pela PwC Brasil (2020, p. 5) encontrou-se que: “no Brasil,
49% dos entrevistados ja estdo apreensivos com a questdo da transferéncia do negdécio
para a proxima geragao e 14% vislumbram um possivel conflito familiar”. Destaca-se que
33% das empresas familiares pesquisadas afirmaram ser propensos a oferecer acGes para

gestores que ndo sejam da familia. Ressalta-se as dificuldades verificadas na
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administracdo das empresas familiares serdo estudados de forma mais detalhada no

decorrer do estudo.

4.2 Impacto de conflitos intraorganizacionais nos resultados de

empresas familiares do setor de panificacio

Nesta etapa sdo analisados e discutidos os resultados encontrados a partir da
aplicacdo dos questionarios as empresas do setor de panificacdo DuPao, Doce Pao e
Master Pdo Panificadora. Os resultados foram categorizados de acordo com o
questionario aplicado e sdo apresentados como: Resultados quanto ao planejamento;
resultados quanto a organizacdo; resultados quanto a direcdo; resultados quanto ao
controle; resultados quanto a influéncia da familia no processo de gestdo; e resultados

guanto a gestdo de conflitos.

4.2.1 Resultados quanto ao planejamento

Para que se soubesse a percepcdo dos respondentes sobre 0 comportamento de
suas empresas em relacdo ao planejamento, foram apresentadas nove afirmativas nas
quais eles deveriam responder se discordavam ou concordavam com as mesmas,
considerando uma escala que variava de 1 a 6, sendo 1 discordo totalmente e 6 concordo
totalmente.

Para que se pudesse analisar esse perfil comportamental, os resultados foram
compilados em tabelas, sendo verificada uma média das respostas dadas. Os resultados

verificados em relacdo ao planejamento estéo apresentados na Tabela 1.

Tabela 1. Percepcéo dos sujeitos quanto ao planejamento

Quanto ao planejamento 112 (3[4|5 |6 | Média
As estratégias estdo delineadas de forma clara pela alta |- |- |- |- |- |3 | 6,00
administracdo

As estratégias estdo adequadas a organizacao - |- 1-1-1- |3 |6,00
As estratégias sdo de conhecimento da geréncia - |- 1-1-1- |3 |6,00
Os objetivos e metas das areas organizacionais estdo |- |- |- |1]|- |2 |[5,33
alinhados & estratégia geral

Os objetivos e metas das areas organizacionais estdo |- |- |- |3 |- |- |4,00
delineados de forma clara
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Os objetivos e metas das areas organizacionais estdo | - | - 3(- |- [4,00
adequados as necessidades da organizacao

Os objetivos e metas das &reas organizacionais sd&o de |- |- |- |- |3 |- |[5,00
conhecimento do nivel operacional

Os objetivos e metas estdo alinhados entre as areas |- |- |- |3 |- |- |[4,00
organizacionais

As estratégias, os objetivos e as metas da organizacdo sdo | - |- |3 |- |- |- |3,00
formalizados num plano

Fonte: Elaborada pela autora.

Todos esses aspectos dizem respeito ao planejamento estratégico, verificando-se
que o comportamento das trés panificadoras se assemelha. O planejamento pode ser
considerado falho, ja que, muito embora tenha havido concordancia dos respondentes em
relacdo ao delineamento das estratégias de forma clara pela alta administracao e de sua
adequacdo a organizacdo em si e alinhamento aos objetivos e metas das areas
organizacionais, declarando, ainda, que elas sdo de conhecimento da geréncia. Tal
impressao € confrontada com o que eles respondem sobre o delineamento de objetivos e
metas, que apresenta falhas na clareza de sua elaboracdo e adequacéo as necessidades da
empresa, bem como de comunicacao as areas organizacionais, ndo havendo sequer um
plano basico que retna todos estes elementos, favorecendo, posteriormente, o
monitoramento, avaliacdo e tomada de decisdes preventivas/corretivas em relacdo aos

indicadores delimitados.

4.2.2 Resultados quanto a organizagédo

Os aspectos organizacionais também foram analisados na percepcéo dos gestores
das panificadoras em estudo, enfocando, principalmente, nas questfes relacionadas a
estrutura organizacional e divisdo de tarefas, ocupacédo de cargos e tomada de deciséo,
bem como na comunicagdo no ambiente interno. Os resultados verificados estdo

apresentados na Tabela 2.

Tabela 2. Percepcéo dos sujeitos quanto ao perfil organizacional

Quanto a organizacéo 112|3]4|5 |6 | Média
A estrutura organizacional é adequada as necessidades da 3 5,00
empresa

A divisdo do trabalho é adequada as necessidades da empresa 3 4,00
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Os cargos sao ocupados de acordo com o perfil e competéncia 3 4,00
necessarios a funcao

A autoridade é centralizada na alta administracdo (dono, 3 5,00
diretoria)

A comunicacdo descendente é eficiente 3 4,00
A comunicacdo ascendente é eficiente 1|2 2,67
A comunicacao lateral é eficiente 3 3,00
O sistema de informacdes é adequado as necessidades da 3 4,00
empresa

As normas de conduta sdo claras e conhecidas pelos 3 5,00
funcionarios

Os procedimentos operacionais sdo claros para os funcionarios 3 3,00
A empresa tem flexibilidade para se adaptar as mudancas do 3 3,00
ambiente

Fonte: Elaborada pela autora.

A partir dos resultados é possivel verificar que em relacdo a estrutura e adequagéo
dos cargos as necessidades das empresas, as panificadoras em estudo ndo parecem
apresentar problemas, com seus gestores concordando estarem adequados, apesar de ser
uma baixa concordancia, o que pode indicar a existéncia de falhas nesse processo,
destacando-se que, principalmente no &mbito dos cargos, € um problema comum em
empresas familiares.

A autoridade demonstrou ser centralizada na alta gestdo, o que evidencia um perfil
de lideranca autocratico, que centraliza as tomadas de decisdo, ndo aceitando participacdo
de seu grupo, o que tende a ser problematico por ndo ouvir os demais membros da equipe.

Ja a comunicacdo demonstrou-se como um dos maiores problemas presentes nas
empresas em estudo, os trés gestores convergiram em discordar da eficiéncia de suas
comunicagdes internas, assim como da flexibilidade para adaptagdo as mudancas no

ambiente, 0 que exige atencdo para que os resultados possam ser mais eficientes.

4.2.3 Resultados quanto a dire¢do

Nos resultados relacionados & direcdo da empresa foram verificadas questdes
referentes a lideranca e modo de gerir, ratificando-se a presenca de um modelo de
lideranca autocratica nas trés panificadoras em estudo, conforme é possivel verificar nos

resultados apresentados na Tabela 3.
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Quanto a direcao 1 3|4 (5|6 | Média
A tomada de decisao é répida 2,00
A tomada de decisdo é concentrada nas mdos da alta 12 |5,67
administracdo

Os gerentes e supervisores tém autonomia para tomada de 2,00
decisdo

As habilidades interpessoais dos gestores sdo bem articuladas 3 4,00
As habilidades de tomada de decisdo dos gestores sdo bem 2,00
articuladas

As habilidades técnicas dos gestores sdo bem articuladas 3 4,00
Os gestores apresentam comportamento punitivo para dirigir 0s 3 4,00
funcionérios

Os gestores recompensam os funcionarios quando os objetivos | 3 1,00
e metas séo alcangados

Os gestores sdo respeitados em fungdo autoridade do cargo que 3 5,00
ocupam

Os gestores sdo respeitados em fungédo do seu carisma 3 5,00
Os gestores sao respeitados em fungdo do seu talento 3 5,00
O lider toma as decisdes sem qualquer participacao do grupo 2|1 |533
Quem decide é o grupo 3 1,00
O lider assume o papel de membro do grupo e atua somente 3 4,00
quando é solicitado

O lider foca o cumprimento das tarefas, das metas, dos prazos, 3 5,00
do or¢amento e dos padrdes de qualidade

Os lideres enfatizam as relagcbes interpessoais e 0 3 4,00

desenvolvimento de sua equipe

Fonte: Elaborada pela autora.

A partir da Tabela 3 € possivel verificar que as panificadoras apresentam

resultados semelhantes em relacdo aos lideres, assumindo uma lideranca autocrética, onde

seus lideres concentram a tomada de decisdo, conseguindo ter participacdo na equipe, o

que evidencia uma postura mais carismética, a0 mesmo tempo que afasta a participacéo

do grupo na tomada de decis&o.

Falhas na gestdo de pessoas também podem ser observadas nas respostas dos

gestores que participaram desta pesquisa, com os resultados demonstrando um perfil que

converge com o de empresas familiares, em que ha pouca atencéo a esse setor, fator que

pode interferir nos resultados.
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4.2.4 Resultados quanto ao controle

Dando continuidade a andlise da gestdo de conflitos nos ambientes das
panificadoras enquanto empresas familiares foram apresentadas afirmativas aos gestores
relacionadas ao controle dos resultados da empresa, buscando compreender se esse

acompanhamento tem sido realizado. Os resultados estdo apresentados na Tabela 4.

Tabela 4. Percepcéo dos sujeitos quanto ao controle dos resultados das
panificadoras

Quanto ao controle 1]12(3|4|5|6 |Média
O alcance dos objetivos e metas sdo monitorados | 3 1,00
sistematicamente

Mediante os resultados obtidos sdo tragados planos de a¢ao 3 2,00
corretiva

Mediante os resultados obtidos sdo tragados planos de 3 2,00
melhorias

As estratégias, objetivos e metas da organizacdo sdo | 3 1,00
reavaliados periodicamente

Fonte: Elaborada pela autora.

A partir da Tabela 4 é possivel verificar que os gestores das panificadoras em
estudos discordam das afirmagdes apresentadas, o que evidencia ndo haver
acompanhamento dos resultados gerados. Essa falta de acompanhamento dos resultados
pode influenciar diretamente no desempenho da empresa, visto que 0s gestores nao
possuem subsidios para a tomada de decisdo, sem conhecimento de como os resultados
estdo, ndo como ter uma base de qual direcionamento tomar para melhorar o desempenho
da organizagdo ou mesmo quais os conflitos que existem em seu ambiente, o que impede

também de gerencia-los.

4.2.5 Resultados quanto ao processo de influéncia da familia no processo de

gestéo

Quanto ao processo de influéncia da familia no processo de gestdo verificou-se
gue, assim como a maioria das empresas familiares, as panificadoras em estudo também

apresentaram esse comportamento, o que prejudica a presenca de uma gestao profissional,
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visto que os cargos de alta gestéo sdo geralmente ocupados por um familiar. Os resultados

podem ser melhor verificados na Tabela 5.

Tabela 5. Percepcéo dos sujeitos quanto ao processo de influéncia da familia no

processo de gestdo das panificadoras

A influéncia da familia no processo de gestao Média
A familia participa ativamente do processo de planejamento 6,00
estratégico

A familia participa ativamente do processo de planejamento 6,00
tatico

A familia participa ativamente do processo de planejamento 6,00
operacional

A familia participa ativamente do processo de tomada de 6,00
deciséo

Os membros da familia ocupam cargos na empresa que Sao 2,00
aderentes ao seu perfil profissional

Os membros da familia foram preparados para gerenciar a 2,00
empresa

Na organizagdo ha espaco para os funcionarios ocuparem cargos 5,00
de confianga / geréncia

A familia interfere positivamente nas decisdes estratégicas 3,00
A familia interfere positivamente nas decisGes gerenciais / 3,00
taticas

A familia interfere positivamente nas decisdes operacionais 2,00
A familia coloca os interesses da empresa na frente dos 3,00
interesses individuais

Os membros da familia ganham salarios compativeis com sua 5,00
fungdo na empresa

O nivel de comunicagéo entre os membros da familia é bom 2,00
Os conflitos pessoais entre os membros da familia ndo 1,00
interferem no desempenho da organizagéo

Os membros da familia ndo utilizam os recursos financeiros da 1,00
empresa para fins particulares

O relacionamento entre a familia e demais funcionarios é bom 2,00
A gestdo da empresa é profissional 3,00

Fonte: Elaborada pela autora.

Ratifica-se, assim, a forte presenca da gestdo familiar nas panificadoras estudadas,

todavia, importante mencionar que em todas verificou-se espaco para os funcionarios

ocuparem cargos de confianga / geréncia, considerando que os trés respondentes estdo

nesta situacdo, tratam-se de funcionarios que passaram a assumir o cargo de gerente geral

nas empresas.
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Salienta-se que a interferéncia dos conflitos pessoais dos membros da familia no
desempenho da empresa, assim como o fato de utilizarem dos recursos financeiros da

empresa demonstra falta de profissionalizacdo do negdcio e desorganizacao patrimonial.
4.2.6 Resultados quanto a gestédo de conflitos

A auséncia de gestdo de conflitos ficou clara a partir das respostas dadas pelos
gestores das panificadoras as afirmagdes relacionadas ao assunto, considerando que as
médias resultaram em discordo totalmente ou discordo muito, conforme é possivel

verificar na Tabela 6.

Tabela 6. Percepc¢ao dos sujeitos quanto a gestdo de conflitos nas panificadoras

Quanto a gestéo de conflitos 1123 |4 |5]|6 | Média
H& clara definicdo de quem vai trabalhar ou ndo na | 3 1,00
empresa

H& clara definicdo da responsabilidade de cada um — | 3 1,00
inclusive na resolucdo dos problemas

O nivel de autonomia dos membros é bem definido 3 2,00

O nivel de autonomia dos membros é conhecido por todos 3 2,00
Ha clara definicdo de como os bens da empresa sdo | 3 1,00
usados

Ha clara definigdo do processo de sucessdo na empresa | 3 1,00

Fonte: Elaborada pela autora.

Conforme é possivel verificar ndo ha gestdo de conflitos nas panificadoras, com
resultados semelhantes apontados pelos trés gestores para todas as afirmagdes, 0 que
evidencia possiveis impactos no desempenho da empresa, visto que ndo se espera a
inexisténcia de conflitos na empresa, todavia, gerencid-los € fator fundamental,
principalmente quando se considera a defini¢cdo das atividades, das responsabilidades, e
das funcdes, assim como do nivel de autonomia e uso dos recursos.

Além disso, destaca-se ser fundamental deixar claro o processo de sucesséo, pois
ndo é possivel prever quando este serd demandado, podendo ser causador até de faléncia

no caso de auséncia abrupta do fundador.
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4.2.7 Percepcéo sobre os conflitos intraorganizacionais e seus impactos nos

desempenhos das panificadoras

Nesta etapa foram verificadas as percepcGes dos gestores sobre os impactos
trazidos pelos conflitos intraorganizacionais no desempenho das panificadoras. O gestor
da DuP&o destacou que os conflitos ndo séo bem geridos, havendo demora por vezes na
concretizacdo do processo de tomada de decisdo, o que faz com que a decisdo acertada
seja tomada fora do tempo, inviabilizando os bons resultados que porventura traria.
Diante disso, os resultados organizacionais sdo duramente impactados. Mas, para ele, o
pior é que ndo se vislumbra situacdo favordvel a mudancas, pois os proprietarios do
negdcio acreditam que a gestdo do jeito que esta é correta.

Em relacdo a opinido do respondente da Doce Pao sobre os impactos nos
resultados ocasionados pelos conflitos intraorganizacionais, também se verificou méa
gestéo dos conflitos, sendo informado n&o haver uma preocupagdo da empresa com 0
assunto, com isso o0s resultados sdo impactados negativamente, sendo gerado um clima
desarmonioso na empresa, afetando a produtividade e qualidade de vida dos
colaboradores. A auséncia de gestdo de conflitos, de acordo com o gestor tem favorecido
na empresa a proliferacdo de boatos e fofocas, promovendo um ambiente toxico no
trabalho.

De forma semelhante, o gestor da Master Pdo confirmou a auséncia de gestédo de
conflitos na panificadora, destacando a ocorréncia principalmente de conflitos entre os
proprios familiares que impactam no desempenho da empresa, visto que as ordens
passadas divergem, deixando os colaboradores confusos sobre qual ordem deve ser
seguida, o que faz a produtividade cair, além de sofrerem as consequéncias dos problemas
entre eles.

Diante disso, confirma-se 0s impactos da auséncia de gestdo de conflitos no

desempenho das organizagdes.
4.3 Discussdo dos casos
As panificadoras analisadas neste estudo apresentaram caracteristicas basicas de

empresas familiares, seus perfis se apresentaram semelhantes, convergindo para uma

gestdo que se apresenta com vantagens e desvantagens. As desvantagens podem ser
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percebidas principalmente na falta de profissionalizacdo da gestdo e ocupagéo de cargos
por familiares, sendo necessario que esse tipo de problematica seja gerenciada para que
0 impacto nos resultados possa ser mitigado.

Tomando como base a literatura publicada afirma-se que em uma empresa
familiar, como suas principais caracteristicas, tem-se o seu ciclo de vida, suas vantagens
e suas desvantagens no cenario em que estéo inseridas. De acordo com Najjar (2013), esta
possui seis fases em seu ciclo de vida: empreendedorismo: o empreendedor ver a
oportunidade onde muitas pessoas ndo veem; sobrevivéncia: desafio de manter-se
competitiva; crescimento: busca por aumentar participagdo no mercado;
governanca/maturidade: mudanca de gestdo, de uma sO pessoa, para O conjunto;
renovacdo: busca de uma estrutura de tomada de decisdo mais descentralizada; e declinio:
tomada de decisdo por uma sé pessoa. A maioria das empresas familiares no Brasil ndo
consegue chegar a terceira fase do ciclo, as que chegam a quarta fase, geralmente,
conseguem longevidade e se mantém competitivas no mercado.

Destaca-se ainda gque a quinta e a sexta fase ndo é contemplada por todas as
empresas, tendo maior probabilidade de chegar a essa fase aquelas que ndo adotam a
Governanca Corporativa, mantendo a politica organizacional inicial e a busca pelo poder
(Najjar, 2013).

De acordo com Oliveira (2006), em termos historicos, surgiu com as companhias
hereditarias, logo ap6s o Brasil ter sido descoberto por Portugal, no século XIV. Estas
companhias eram uma forma dos portugueses administrarem territérios do seu império,
dividindo o pais em diversas partes e repassando para nobres e pessoas de confianca do
rei que tinham como funcao administrar, colonizar, proteger e desenvolver cada parte.

Segundo Muzzio e Silva Janior (2014), em se tratando de empresas familiares, a
questdo da gestdo se mostra um fator que deve ser enfrentada de forma pontual, primando
pela profissionalizagdo em detrimento da garantia de observancia de desejos e
necessidades dos fundadores. Para os autores, a divisdo do trabalho deve se dar de acordo
com as necessidades da empresa, 0 que requer que sejam 0s postos ocupados por pessoas
com perfil e competéncia compativeis com a funcdo, para que esta seja bem
desempenhada, e traga beneficios a organizacdo como um todo.

A esse respeito, Lourenco e Ferreira (2012) destacam, ainda, a necessidade de se
transpor o que eles denominam “mito fundador” (Lourengo & Ferreira, 2012, p. 62), que
é a concepcao segundo a qual toda autoridade esta concentrada nas méos dos fundadores,

ndo sendo ela repartida e nem delegada a outros. Conforme o0s autores, uma gestao



76

familiar que se apoia nesse mito tende ao fracasso, j& que ndo ha autonomia de decisao

nos diversos niveis organizacionais, ndo havendo, igualmente, atribuicdo de
responsabilidades, engessando a gestao.

No que diz respeito as caracteristicas da lideranca nas panificadoras em estudo
verificou-se a presenca de uma lideranca autocratica, onde a tomada de decisdo se
concentra nas maos do lider apesar deste conseguir ser membro da equipe e ter carisma
na visdo dos demais colaboradores.

Salienta-se que o0 conjunto de caracteristicas lider familiar é que faz a diferenca,
proporcionando maior eficiéncia e eficacia, gerando vantagens competitivas tanto em
uma empresa normal quanto uma empresa de porte familiar. Entende-se por cultura
organizacional o conjunto de causas que interferem no ambiente de trabalho, podendo
interferir na cultura a comunicacdo, 0s aspectos econdmicos e psicolégicos dos
trabalhadores, entre outros, sendo essenciais pra o0 melhor desenvolvimento do trabalho.
Com base em Lodi (2018, p. 4-5) foi elaborado um quadro com os pontos fortes e fracos
da cultura organizacional de uma empresa familiar, com o intuito de melhor entender

sobre o0 assunto, como segue no Quadro 5:

Quadro 5. Pontos fortes e fracos na cultura organizacional de uma empresa familiar

PONTOS FORTES

PONTOS FRACOS

Nas empresas familiares, a lealdade é mais
acentuada ap6s algum tempo, pois 0s
colaboradores se identificam com pessoas
concretas que ai estdo o tempo todo e ndo
dirigentes eleitos por assembleia.

Conflito de interesse entre familia e
empresa, que se reflete na
descapitalizacdo, na falta de disciplina, na
utilizacdo ineficiente dos administradores
nao-familiares e o excesso de
personalizacdo dos problemas
administrativos.

O nome da familia pode ter grande prestigio e
reputacdo no Estado, na regido da sua atuacéo
ou, em alguns casos, no proprio pais de sua
sede, funcionando como uma cobertura
econdmica e politica.

Uso indevido da empresa por membros da
familia, transformando-a num erario dos
familiares.

sucessdo se da através de familiares
competentes.

A sua imagem é preservada e ampliada quando a

Falta de sistemas de planejamento
financeiro e de apuracdo de custo e de
outros procedimentos de contabilidade e
de orcamento, que tornam o lucro um
resultado totalmente fortuito e ndo
planejado.

A unido entre os acionistas e os dirigentes,
fazendo com que o0s acionistas sustentem a
empresa em épocas ruins e facilitem a

comunicacdo entre a Diretoria Executiva, 0

Acionistas.

Conselho de Administracdo e a Assembleia dos

Resisténcia a modernizagdo do marketing,
ficando a comercializacéo sujeita a alguns
vendedores antigos ¢ “de confianga” ou a
falta de uma boa politica de produtos e de
mercados;
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A agilidade no sistema de deciséo é acentuada,
pois trata-se de uma cadeia de comando muito
simples.
Sensibilidade social e politica do grupo familiar
dirigente que cria raizes na elite nacional, a
influéncia e é por ela alimentado de
informacGes, havendo perfeita permeabilidade
de influéncias aos interesses nacionais e
regionais.
As geracOes familiares em sucessao, permitindo
um traco de unido entre o passado e o futuro,
entre os valores do fundador e as vocagdes e
visdes pessoais dos dirigentes atuais.

Fonte: Adaptado de Lodi (2018).

Empregos e promogdo de parentes por
favoritismo e ndo por competéncia
anteriormente provada (mérito
empregaticio).

Observando o Quadro 5 pode-se perceber que o nimero de pontos fortes na
cultura organizacional de uma empresa familiar € em maior nimero que os pontos fracos
estando ambos relacionados a gestdo entre familia, podendo-se, portanto, dizer que a
gestdo nas mdos de uma familia pode gerar fatores positivos e negativos, sendo
fundamental que a empresa busque estratégias para driblar os problemas, dando
continuidade a empresa, fazendo-a crescer e manter-se competitiva no mercado em que
atua.

Desse modo, para que as vantagens de uma empresa familiar se sobressaiam as
suas desvantagens se faz fundamental que seja feito um planejamento estratégico e tatico
da administracdo em todos os seus departamentos, definindo também as diretrizes
operacionais conforme melhor se detalha no capitulo a seguir em que se apresenta a
empresa familiar e seu sistema gerencial.

Importantes sdo as consideracdes de Leal (2018) ao correlacionar o nivel de
planejamento estratégico de micro e pequenas empresas familiares com a sua maturidade,
crescendo na medida em que o negécio apresenta evolugdo. Assim, conforme o autor,
haveria relacdo direta das variaveis nivel de planejamento estratégico e maturidade da
empresa familiar, o que justificaria, a principio, os resultados apontados para E1,
considerando-se que, como apurado, o seu nivel, tomando classificacdo de Werner
(2014), é referente ao estagio um.

A comunicacdo interna nas panificadoras em estudo também se apresentou
semelhante, sendo evidenciado na realidade das trés empresas falhas nesse processo, tanto
na descendente, quanto na ascendente e, principalmente, lateral.

Sobre o assunto, cabe mencionar que 0s aspectos relativos a comunicagéo

empresarial devem ser analisados a luz da constatacdo de que, segundo Kunsch (2010),
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por estar a comunicagdo empresarial consolidada nas estruturas, nas linguagens, nos
programas, na configuracdo dos veiculos e na profissionalizacdo dos quadros, é
necessario que ela flua bem, para que se dé de maneira efetiva.

Segundo Almeida, Bertucci e Belo (2006), comunicacdo empresarial é um
conceito amplo, que abrange tanto a comunicagao interna como a que € estabelecida com
os clientes e com toda a sua rede de relacionamentos — ou seja, com 0s seus stakeholders.
Desse modo, segundo Kunsch (2010), o que se tem € que a comunicacdo se mostra
essencial para as empresas nas suas relacbes com o meio ambiente, sendo necessaria
também para implementar estratégias organizacionais voltadas ao desenvolvimento da
imagem corporativa, conduzindo a formagao da cultura organizacional, entre outros.

Considerando-se especificamente a comunicacdo interna, tem-se que, segundo
Baldissera (2009), a sua qualidade € um fator essencial para o sucesso das organizacoes
atuais. Tal descoberta, de acordo com o autor, € melhor entendida ao se considerar que é
devido a uma competicdo cada vez mais agil e agressiva presente no mercado atual, em
que diferentes organizacGes estdo presentes tentando vender os mesmos produtos e
oferecendo os mesmos servicos. Tal cendrio, a seu ver, favoreceria a segmentacao pelas
organizacGes do seu publico-alvo, proporcionando, também, o posicionamento no lugar
desejado no mercado. Tudo isso, para ele, somente seria possivel fazendo uso de
estratégias corretas, capazes de melhor comunicar as caracteristicas e beneficios desses
produtos/servicos.

Nesse mesmo sentido, dispde Rudo et al. (2014) que uma boa comunicagéo interna
é relevante para o sucesso e a prosperidade das organizacdes, ja que a competitividade do
mercado de hoje esta se tornando cada vez mais feroz. Com isso, torna-se essencial que
as organizagdes se comuniguem estrategicamente com o seu publico interno
(funcionarios), porque este intervém e contribui diretamente para as atividades das
organizacg0Oes. Diante disso, a seu ver, é possivel contemplar a comunicagao interna como
verdadeira ferramenta de gerenciamento de negocios.

Perante o que fora exposto, segundo Torquato (2015), tem-se na comunicacgao
interna grande importancia nas organizagdes, com base no entendimento de que a boa
qualidade neste sistema pode levar a um planejamento efetivo e refletir positivamente
sobre seus resultados.

Contudo, segundo Silva (2013), o que se tem é que a pratica de uma comunicacgao
interna clara requer um treinamento completo de toda a organizacdo, a fim de criar

condi¢des favoraveis para melhorar o fluxo de informacbes, garantindo resultados
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satisfatorios na produtividade da empresa, com o devido apoio da alta administragdo e
dos funcionarios.

Isso é preocupante, j& que uma estrutura organizacional que mostra rigidez a
adaptacdo as mudancas do ambiente, seja em que grau for, compromete o desempenho
tanto da empresa como dos funcionérios, pois tal postura é disseminada a partir da cultura
interna.

E o que sustentou Abreu (2014), ao analisar especificamente o ambiente das
empresas familiares, pontuou que a propria constituicdo desse tipo de negdcio impacta
negativamente a aceitacdo de mudancas, que ndo sdo vistas Como processos necessarios
a sobrevivéncia da empresa no mercado. Destacou o autor, ainda, que tal postura, no
ambito das empresas familiares, parte da mentalidade dos fundadores, e se irradia por
todo o ambiente empresarial como reflexo de suas acoes.

A auséncia de gestdo de conflitos ficou clara no ambiente das trés panificadoras,
0 além de ser mencionado por seus gestores 0s impactos negativos que a falta desse
gerenciamento tem trazido para o desempenho das organizacdes, sem clareza nas ordens
passadas, na responsabilidade e nas funcGes que cada um exerce, assim como em questdes
relacionadas ao uso de recursos financeiros da empresa e no processo de sucessao.

Conforme apontado por Berg (2010, p.20), “administrar conflitos ¢ chegar a um
acordo final que seja satisfatério para as partes envolvidas onde os dois lados foram
ouvidos e respeitados”. Administrando bem os conflitos pode-se aumentar a motivacao
dos colaboradores e propiciar um bom desenvolvimento do projeto e consequentemente
o0 crescimento da empresa de construcdo que alcangara suas metas com mais eficiéncia.
Fica clara a necessidade de conhecer alternativas e estilos de administracdo de conflito
para que o gestor simplifique e resolva 0s mesmos.

Ainda de acordo com Berg (2010) é ai que encontramos a necessidade de
administrar os conflitos para que seja possivel gerenciar as mudancas, dissolver
desentendimentos e promover a harmonia entre pessoas e grupos, para evitar
descontinuidade nos servicos e na producdo, aumentando a eficiéncia do lider de equipe
e melhorando a forma de lidar com diferencgas culturais e comportamentais.

Chiavenato (2010) tipifica os conflitos em interno (intrapessoal) que envolve
dilemas de ordem pessoal e também os conflitos externos de diversos niveis como
intergrupal, intragrupal, interorganizacional, etc., sendo os conflitos externos os mais

recorrentes na inddstria da construgéo civil.
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Os conflitos entre duas ou mais pessoas podem ocorrer por diversos motivos como
ja foi mencionado e segundo Nascimento (2002), esses motivos podem ser divididos em
dois tipos: os hierarquicos, que colocam em jogo as relacdes de autoridade existentes e
0S pessoais, que dizem respeito as “rixas pessoais”, desentendimentos entre individuos
que surgem de pequenas coisas ou situagoes.

A gestdo dos conflitos € fator preponderante para garantir o sucesso do
empreendimento. E possivel com uma adequada administracdo de conflitos aumentar a
produtividade, ja que a equipe se sente mais motivada e concentrada em suas tarefas e
ndo em conflitos.

Em empresas familiares a gestdo de conflitos tem se apresentado como caminho
para melhorar os resultados, destacando-se a implantacdo da governanca corporativa
como caminho para tanto.

A transparéncia na gestdo tem sido adotada pela maioria das empresas, sejam
elas familiares ou ndo, o intuito é dotar os stakeholders? de todas as informacoes
necessarias, nao restando duvidas sobre como a empresa vem sendo gerida. No caso das
empresas familiares, a governanca corporativa € um dos caminhos seguidos, tendo-se
como premissa a melhoria do desempenho organizacional e da harmonia nos
relacionamentos internos, bem como maior racionalidade na tomada de decisoes.

Segundo Bertucci et al. (2009), a importancia dos estudos voltados para
Governanca Corporativa em empresas familiares estd na adocdo dessas praticas ser
fundamental no processo de separacdo entre empresa e as questdes familiares, que, por
vezes, a relacdo entre empresa e familia é motivo de insucesso ou faléncia. Para os autores
adotar a governanca corporativa pode ser a solucdo para esses problemas dentro da
empresa, no minimo a reducdo dos mesmos, havendo um maior destaque para o
desempenho da empresa a longo prazo e para 0s interesses dos socios/acionistas.

Pode-se dizer que a Governanca Corporativa além de mostrar diretrizes para um
aprimoramento das relagdes entre proprietarios e gestores visa a maximizagéo do valor
da firma, ndo deixando, no entanto, de proteger as demais partes envolvidas, como por
exemplo, empregados e credores.

Para a CVM (2002), Governanga Corporativa € 0 conjunto de praticas

administrativas que envolvem principalmente a transparéncia, igualdade de tratamento

2 Qualquer grupo ou individuo que pode afetar ou ser afetado pela obtencdo de um propdsito corporativo.
Exemplo: acionistas; clientes; empregados. (FREEMAN et al., 2002).
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dos acionistas e prestacdo de contas com a finalidade aprimorar o desempenho de uma
organizacdo empresarial. Numa visdo mais completa de Governanca Corporativa, Monks
e Minow (2004) afirmam ser um conjunto de leis e regulamentos que objetivam assegurar
os direitos dos acionistas das companhias disponibilizando informacGes que permitam
aos mesmos acompanhar decisbes empresariais impactantes, avaliando quanto elas
interferem em seus direitos, promovendo a interagdo dos acionistas, dos conselhos de
administracdo e da direcdo executiva das companhias.

Nessa linha de pensamento, o autor Williamson (1996), sintetiza dizendo que a
Governanca Corporativa e resume em justica, transparéncia e responsabilidade das
organizagGes empresariais no que se refere aos interesses do negdcio e os da sociedade
como um todo.

Os sistemas de Governanca Corporativa em uma organizagdo sdo conselho de
administracdo, auditoria independente e conselho fiscal. O conselho de administracéo
trata-se do centro do sistema de Governanca Corporativa, atuando na monitoracao e
orientacdo dos parametros organizacionais. O IBGC (2009, p. 29) o define como: “orgéao
colegiado encarregado do processo de decisdo de uma organizacao em relacdo ao seu
direcionamento estratégico, € o principal componente do sistema de governanga”. O
conselho de administracdo pode ser entendido como uma ferramenta de defesa dos
acionistas visando proteger seu patriménio ao nortear o caminho correto dos negdcios de
forma a obter vantagem competitiva (Alvares, Giacometti & Gusso, 2008).

No que diz respeito a sua composi¢do, de acordo com Hitt et al. (2002) e Lodi
(2000) € composto, em geral, por pessoas eleitas pelos proprietarios para monitorar 0s
altos executivos da empresa de forma a proteger o patrimoénio e garantir que haja
transparéncia nas atitudes da empresa. Com o mercado cada vez mais crescente e
competitivo e 0 consequente crescimento das empresas, fez com que a transparéncia nas
praticas das organizacgdes, ganhasse importancia.

Nesse sentido surgiu a Governanga Corporativa como um processo que tornaria
transparente as informacdes de interesse dos gestores e acionistas (Andrade & Rosseti,
2004). A importancia da governanga corporativa para empresas familiares ja foi
demonstrada por inumeras pesquisas, podendo-se citar as realizadas por Silva e Fossa
(2012), Paz (2011), Campos (2006) e Walker e Santos (2010), que destacaram a
governanga corporativa como capaz de reduzir os problemas existentes na gestdo desse

tipo de empresa, como conflitos de interesses e problemas nos processos sucessorios,
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atuando no alinhamento dos interesses globais, minimizando atritos e buscando a
longevidade da organizacao.

O Conselho de Administracdo é considerado como um dos fatores primordiais
da Govenanca Corporativa para empresas familiares. considerando que consiste em um
dos obstéaculos enfrentados pelas empresas familiares, tem-se de acordo com Maximiano
(2000) uma gestdo voltada para objetivos da empresa e da familia, gerenciamento das
funcdes e verificacdo das funcionalidades das empresas, fazendo com que a sua dinamica
envolva questdes de ordem emocional, legal, patrimonial e empresarial, o que dificulta
uma boa gestdo. Floriani e Rodrigues (2000) elucidam que as principais dificuldades
nessa questdo acontecem no momento da sucessdo, visto que a gestdo da empresa €
passada para o herdeiro, tendo ele ou ndo conhecimento e experiéncia no assunto.

Nesse caso, a Governanga Corporativa vem para adaptar e facilitar as relacdes
da empresa, criando mecanismos de comunicacao entre os stakeholders, de segregacgéo
entre propriedade e acionista, bem como regras claras para entrada, saida e permanéncia
de familiares na empresa, para que nao se torne o chamado “cabide de empregos”. Assim,
a Governanca Corporativa atuam dentro dessas empresas principalmente na separacédo
dos interesses proprios e dos negdcios, sendo estes os mais importantes dentro de uma
organizacao.

Deve-se destacar que a sobrevivéncia das empresas familiares esta condicionada
a profissionalizacao de sua gestao, sendo por este motivo que a Governanca Corporativa
se faz importante, visto que enquanto os interesses do proprietario e de seus sécios forem
confundidos com o da organizacdo, esta ndo obtera o sucesso almejado, ficando passivel

ao declinio ou mesmo fracasso.
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Conclusao

Durante este estudo foi possivel verificar que as empresas familiares possuem
peculiaridade em sua gestdo, visto a grande possibilidade de existéncia de conflitos de
interesses, bem como a possibilidade de sua sucessdo ser feita para uma pessoa que nao
possui 0 menor conhecimento em gestdo ou mesmo na area em que a empresa atua,
consistindo em fatores que podem afetar negativamente no sucesso da empresa.

Dessa forma, foi possivel entender que se faz necessario separar os interesses da
empresa e da familia, visto que enquanto forem confundidos, a organizacdo néo obtera o
sucesso almejado, ficando passivel ao declinio ou mesmo fracasso.

O processo de sucessdo familiar foi destacado como complexo visto envolver
conflitos de interesses, sendo ainda mais delicado quando envolve filho Unico,
considerando que traz a tona o sonho dos pais e a vontade real do filho, sendo necessario
buscar o racional nesse momento, para que ndo haja pressdo e acabe por assumir uma
pessoa gque ndo esta capacitada ou deseja o cargo.

Os principais resultados obtidos a partir da aplicacdo dos questionérios e analise
dos resultados a luz da literatura pesquisada demonstraram que as caracteristicas
principais das empresas familiares relatadas, dentre elas, a falta de profissionalizacao e
confusdo, pelos membros da familia, de patriménio pessoal com o empresarial, se fizeram
presentes em todas as empresas analisadas.

Igualmente se verificou que, em todas as empresas pesquisadas, a centralizacéo
da tomada de decisbes nas mdos dos fundadores/gestores é uma realidade,
correspondendo estes, em todas elas, a integrantes da familia.

A falta de profissionalizagdo das empresas familiares impacta no processo de
gestdo e, consequentemente nos resultados. Essa falta de profissionalizacéo é responsavel
por decisbes tomadas com base nas emocOes, falta de planejamento, treinamentos,
orcamentos, acarretando em uma gestéo baseada em improvisos.

Essa mesma falta de profissionalizagéo € responsavel por tornar a empresa um
“cabide” de empregos, com muitos familiares sendo empregados por questdes
emocionais, mesmo que nao estejam preparados para exercer 0 cargo, 0 que impacta de
forma negativa nos resultados da empresa, tanto no processo administrativo quanto no
atendimento, alem de gerar problemas de hierarquia, com os profissionais apresentando

dificuldade em seguir ordens.
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Foi possivel verificar confusdo em relacdo ao patrimdnio pessoal e o
profissional, impactando nos resultados financeiros do negdcio, considerando que é
comum a retirada de dinheiro de caixa para cobrir despesas pessoais.

No que diz respeito a centralizacdo das decisbes nas mdaos dos
fundadores/gestores verifica-se como consequéncia a morosidade para a tomada de
decisdes, ja que sempre € necessario esperar para que um problema seja resolvido, além
da alta dependéncia de todos os colaboradores dos fundadores/gestores.

Em relacdo aos principais conflitos intraorganizacionais existentes, verificou-se
que estes decorrem da comunicacéo vertical e horizontal (lateral), na medida em que néo
se verificou em nenhum dos negdcios delineamento correto e especifico das estratégias,
objetivos e metas a serem seguidos. Ndo ha, igualmente, um planejamento estratégico
para 0 ano, nao havendo recompensas quando o0s objetivos e metas sdo atingidos — ndo
ha, sequer, monitoramento, o que ja inviabilizaria a criagdo, em um primeiro momento,
de sistema que tivesse esse fim. Dessa forma, a gestéo é realizada sem um planejamento
adequado, 0 que acarreta em constantes improvisos e consequentes prejuizos econdémicos
e financeiros.

Pode-se notar, ainda, que o relacionamento entre os familiares também ¢é
conflituoso, ndo havendo, para os subordinados, clara delimitacdo de fungdes e
autoridade, gerando conflitos desnecessarios para a tomada de uma decisdo, o que faz
com que 0 processo se torne demasiadamente longo, estressante e cansativo.

Ha que se ressaltar, contudo, na E1 e E3, a disposicdo dos fundadores em aceitar,
nas posicOes administrativas de alto nivel das empresas, gestores profissionais, o que pode
contribuir para a longevidade desse tipo de negocio, bem como profissionalizacdo do
mesmo.

Em relagcdo aos impactos dos conflitos intraorganizacionais nos resultados das
empresas, todos os trés respondentes afirmaram positivamente que isso ocorre, em razéo
especialmente da influéncia desses conflitos na tomada de decisdo, que, por ndo estar
completamente definida, permite que varios membros da familia exijam ser consultados
para 0 processo, 0 que pode atrasar e, em alguns casos, até inviabilizar a escolha da
decisdo mais acertada.

Expandir os resultados obtidos a partir da realizacdo do estudo de caso aqui
proposto, tomando empresas familiares de outros Estados e porte e fazendo comparagoes
para aferir se ha caracteristicas regionais especificas, bem como se o porte do negdcio

impacta de alguma forma o funcionamento desse tipo de empresa e a profissionalizacao



85

do neg6cio, com melhor delineamento das politicas de gestdo, incluindo as relativas aos
conflitos.



86

Referéncias

Abreu, M. S. A. (2014). Os desafios do processo de mudanca organizacional numa
empresa familiar: um estudo de caso (Doctoral dissertation, Dissertacdo de Mestrado em
Administracdo. Centro Universitario UNA, Belo Horizonte, MG, Brasil).

Almeida, A. L. C., Bertucci, J. L. O., & Belo, J. S. (2006). A influéncia da comunicacgéo
na identificacdo dos empregados com a organizagdo e sua valorizagdo como recurso
estratégico. Encontro Anual Da Associacao Nacional De Pés-Graduacéo E Pesquisa Em
Administragéo, 30, 1-16.

Andrade, M. M. D. D. (2010). Introducdo a metodologia do trabalho cientifico. 10. ed.
Séo Paulo: Atlas.

Baldissera, R. (2009). A teoria da complexidade e novas perspectivas para 0s estudos de
comunicacdo organizacional. Comunicagdo organizacional: historico, fundamentos e
processos, 1, 135-164.

Beck, Gabriela C (2009). Conflito nas Organizagfes. 71f. Trabalho de Concluséo de
Curso (Graduagdo em Administracdo) — Centro Universitario Feevale, Novo Hamburgo.

Burbridge, A. H. M., & Burbridge, R. M. (2017). Gestéo de conflitos. Saraiva Educagéo
SA.

Dante, F. S., Rodrigues, R. M., & Cremonezi, G. G. (2016). Os impactos da gestéo
familiar nos conflitos e cultura organizacional. Revista de Carreiras e Pessoas (ReCaPe)|
ISSN-e: 2237-1427, 6(3).

Dimas, P. I, Lourengo, P. P. R. & Giordano, A., (2012). O conflito e os seus consequentes
na eficacia grupal: o papel mediador das emocdes. Acessado em 10set.2021.
https://www.researchgate.net/publication/263854366_O conflito_e_0s_seus_consequen
tes_na_eficacia_grupal_o_papel_mediador_das_emocoes

Farias, C. S., Barros, M. J. F., Silva, N. D., Oliveira, L. V., & Fontes, C. L. A. (2019).
Gestdo de pessoas e gestdo de conflitos interpessoais na visdo dos proprietarios de
empresas de pequeno porte: um estudo no oeste da Bahia. Revista Valore, 4, 259-276.

Freire, P. D. S., Soares, A. P., Nakayama, M. K., & Spanhol, F. J. (2010). Processo de
sucessdo em empresa familiar: gestdo do conhecimento contornando resisténcias as
mudangas organizacionais. JISTEM-Journal of Information Systems and Technology
Management, 7, 713-736.

Gil, A. C. (2010). Como elaborar projetos de pesquisa. Sdo Paulo: Atlas.



87

Jacomossi, F., Schlup, D., & da Silva Zonatto, V. C. (2018). Efeitos da participagédo
orcamentaria na relacdo entre ambiguidade e conflito de papéis e o desempenho
gerencial. Advances in Scientific & Applied Accounting, 11(3).

Kunsch, M. M. K. (2010). A comunicacdo como fator de humanizacdo das
organizagdes. S&do Caetano do Sul, SP: Difuséo Editora.

Lakatos, E. M. & Marconi, M. de A (2011). Metodologia cientifica. 6. ed. Sdo Paulo:
Atlas.

Leal, I. S. (2018). A correlacéo entre maturidade das empresas familiares e nivel de
planejamento estratégico para as micro e pequenas empresas paufafonsinas. Trabalho
de Conclusdo de Curso (Bacharelado em Engenharia de Producdo) — Universidade
Federal de Alagoas — Campus do Sertdo, Delmiro Gouveia/AL.

Lourenco, C. D., & Ferreira, P. A. (2012). Cultura organizacional e mito fundador: um
estudo de caso em uma empresa familiar. Gestdo & Regionalidade, 28(84).

Marquis, B. L. & Huston, C. J (2009). Administracéo e lideranca em enfermagem. Porto
Alegre: Artmed.

Martins, M., & Abad, M. P. (2014). JM Conflitos no ambiente organizacional. Novas
Medidas do Comportamento Organizacional. Porto Alegre, Artmed, 132-146.

Mattar, F. N (1993). Pesquisa de marketing: metodologia, planejamento, execucao,
analise. S&o Paulo: Atlas.

Muzzio, H., & da Silva Junior, O. G. (2014). Eu sou melhor do que vocé! Gestdo
Profissional x Gestdo Familiar: A Experiéncia de uma Empresa de Alimentacdo. Revista
de Empreendedorismo e gestao de pequenas empresas, 3(2), 3-19.

Rudo, T., Freitas, R. D., Ribeiro, P. C., & Salgado, P. (2014). Comunicacao
organizacional e relagbes publicas: horizontes e perspectivas. Relatorio de um debate
Centro de Estudos de Comunicacéo e Sociedade, Universidade do Minho.

Silva, E. L. D., & Menezes, E. M. (2000). Metodologia da pesquisa e elaboragdo de
dissertacdo. Programa de pés-graduacdo em Engenharia de Producgdo, Universidade
Federal de Santa Catarina, Floriandpolis.

Silva, M. D. F. B. (2013). O Sistema de Comunicagdo como gerador de resultados
positivos no IFAM: um estudo de caso no Campus Manaus-Distrito Industrial.
Dissertacdo (Mestrado em Engenharia de Producdo) — Universidade Federal do
Amazonas, Manaus.

Teixeira, R. M., & Carvalhal, F. (2013). Sucessdo e conflitos em empresas familiares:
estudo de casos multiplos em empresas na cidade de Aracaju. Revista Alcance, 20(3),
345-366.



88

Torquato, G. (2015). Comunicacgéo nas OrganizacOes: Empresas privadas, instituicoes e
setor publico [conceitos, estratégias, planejamento e técnicas]. Sdo Paulo: Summus
Editorial.

Vergara, S. C. (2013). Projetos e Relatorios de Pesquisa em Administracdo. Sdo Paulo:
Atlas.

Yin, R. K. (2010). Estudo de Caso: Planejamento e métodos. Bookman editora.



Apéndices

Apéndice A — Questionario

Dados da empresa

- Porte:

- NUmero de funcionarios:

- Ano de fundacéo:

- Ciclo de vida atual:

- Membros da familia que participam da gest&o:

Dados do respondente

- Funcdo/cargo na empresa:

- Tempo de casa:

- |dade:

- Género:

- Nivel de escolaridade:

Avaliacao da gestdo organizacional

1. Quanto ao planejamento

Q1 As estratégias estdo delineadas de forma clara pela alta administracao

) Discordo totalmente
) Discordo muito

) Discordo pouco

) Concordo pouco

) Concordo muito

~ AN AN~~~

) Concordo totalmente

Q2 As estratégias estdo adequadas a organizacao

89



AN N N N N N

90

) Discordo totalmente
) Discordo muito

) Discordo pouco

) Concordo pouco

) Concordo muito

) Concordo totalmente

Q3 As estratégias sdo de conhecimento da geréncia

e N e e e

) Discordo totalmente
) Discordo muito

) Discordo pouco

) Concordo pouco

) Concordo muito

) Concordo totalmente

Q4 Os objetivos e metas das areas organizacionais estao alinhados a estratégia geral

e e e e e

) Discordo totalmente
) Discordo muito

) Discordo pouco

) Concordo pouco

) Concordo muito

) Concordo totalmente

Q5 Os objetivos e metas das areas organizacionais estao delineados de forma clara

AN N AN N N N

) Discordo totalmente
) Discordo muito

) Discordo pouco

) Concordo pouco

) Concordo muito

) Concordo totalmente

Q6 Os objetivos e metas das areas organizacionais estdo adequados as necessidades

da organizacéao

(
(

) Discordo totalmente

) Discordo muito
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() Discordo pouco
() Concordo pouco
() Concordo muito

() Concordo totalmente

Q7 Os objetivos e metas das &reas organizacionais sdo de conhecimento do nivel
operacional

) Discordo totalmente

) Discordo muito

) Discordo pouco

) Concordo pouco

) Concordo muito

A~ AN NN~ ~

) Concordo totalmente

Q8 Os objetivos e metas estdo alinhados entre as areas organizacionais
) Discordo totalmente

) Discordo muito

) Discordo pouco

) Concordo pouco

) Concordo muito

e e e e

) Concordo totalmente

Q9 As estratégias, 0s objetivos e as metas da organizacdo sao formalizados num
plano
) Discordo totalmente

) Discordo muito

) Concordo pouco

(

(

() Discordo pouco
(

() Concordo muito
(

) Concordo totalmente
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2. Quanto a organizacao

Q10 A estrutura organizacional é adequada as necessidades da empresa
) Discordo totalmente

) Discordo muito

) Discordo pouco

) Concordo pouco

) Concordo muito

e e e e

) Concordo totalmente

Q11 A divisao do trabalho é adequada as necessidades da empresa
) Discordo totalmente

) Discordo muito

) Discordo pouco

) Concordo pouco

) Concordo muito

A~ AN N AN~ ~

) Concordo totalmente

Q12 Os cargos sdo ocupados de acordo com o perfil e competéncia necessarios a
funcéo

) Discordo totalmente

) Discordo muito

(

(

() Discordo pouco
() Concordo pouco
() Concordo muito
(

) Concordo totalmente

Q13 A autoridade € centralizada na alta administracéo (dono, diretoria)
) Discordo totalmente

) Discordo muito

) Discordo pouco

) Concordo pouco

) Concordo muito

AN N N N N N

) Concordo totalmente



Q14 A comunicacao descendente é eficiente
) Discordo totalmente

) Discordo muito

) Discordo pouco

) Concordo pouco

) Concordo muito

e e e e

) Concordo totalmente

Q15 A comunicacao ascendente é eficiente
) Discordo totalmente

) Discordo muito

) Discordo pouco

) Concordo pouco

) Concordo muito

A~ AN N AN~ ~

) Concordo totalmente

Q16 A comunicacao lateral é eficiente
) Discordo totalmente

) Discordo muito

) Discordo pouco

) Concordo pouco

) Concordo muito

AN N N N N N

) Concordo totalmente

Q17 O sistema de informac6es € adequado as necessidades da empresa
) Discordo totalmente

) Discordo muito

) Discordo pouco

) Concordo pouco

) Concordo muito

AN N AN N N N

) Concordo totalmente
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Q18 As normas de conduta séo claras e conhecidas pelos funcionarios
) Discordo totalmente

) Discordo muito

) Discordo pouco

) Concordo pouco

) Concordo muito

e e e e

) Concordo totalmente

Q19 Os procedimentos operacionais sao claros para os funcionarios
) Discordo totalmente

) Discordo muito

) Discordo pouco

) Concordo pouco

) Concordo muito

A~ AN N AN~ ~

) Concordo totalmente

Q20 A empresa tem flexibilidade para se adaptar as mudancas do ambiente
) Discordo totalmente

) Discordo muito

) Concordo pouco

(

(

() Discordo pouco
(

() Concordo muito
(

) Concordo totalmente

w

. Quanto a direcao

Q21 A tomada de decisdo € rapida
() Discordo totalmente

() Discordo muito

() Discordo pouco

() Concordo pouco
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() Concordo muito
() Concordo totalmente

Q22 A tomada de decisdo é concentrada nas maos da alta administracao
) Discordo totalmente

) Discordo muito

) Discordo pouco

) Concordo pouco

) Concordo muito

e e e e

) Concordo totalmente

Q23 Os gerentes e supervisores tém autonomia para tomada de decisdo
) Discordo totalmente

) Discordo muito

) Discordo pouco

) Concordo pouco

) Concordo muito

e N T e e

) Concordo totalmente

Q24 As habilidades interpessoais dos gestores sdo bem articuladas
) Discordo totalmente

) Discordo muito

) Discordo pouco

) Concordo pouco

) Concordo muito

AN N AN N N N

) Concordo totalmente

Q25 As habilidades de tomada de decisdo dos gestores sao bem articuladas
) Discordo totalmente

) Discordo muito

) Discordo pouco

) Concordo pouco

) Concordo muito

AN N N N N N

) Concordo totalmente
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Q26 As habilidades técnicas dos gestores sdo bem articuladas
) Discordo totalmente

) Discordo muito

) Discordo pouco

) Concordo pouco

) Concordo muito

e e e e

) Concordo totalmente

Q27 Os gestores apresentam comportamento punitivo para dirigir os funcionarios
) Discordo totalmente

) Discordo muito

) Discordo pouco

) Concordo pouco

) Concordo muito

A~ AN N AN~ ~

) Concordo totalmente

Q28 Os gestores recompensam os funcionarios quando os objetivos e metas sdo
alcancados

) Discordo totalmente

) Discordo muito

(

(

() Discordo pouco
() Concordo pouco
() Concordo muito
(

) Concordo totalmente

Q29 Os gestores sdo respeitados em fungao autoridade do cargo que ocupam
) Discordo totalmente

) Discordo muito

) Discordo pouco

) Concordo pouco

) Concordo muito

AN N N N N N

) Concordo totalmente



Q30 Os gestores sdo respeitados em fungao do seu carisma
) Discordo totalmente

) Discordo muito

) Discordo pouco

) Concordo pouco

) Concordo muito

e e e e

) Concordo totalmente

Q31 Os gestores sdo respeitados em func¢ao do seu talento
) Discordo totalmente

) Discordo muito

) Discordo pouco

) Concordo pouco

) Concordo muito

A~ AN N AN~ ~

) Concordo totalmente

Q32 O lider toma as decisbes sem qualquer participacdo do grupo
) Discordo totalmente

) Discordo muito

) Discordo pouco

) Concordo pouco

) Concordo muito

AN N N N N N

) Concordo totalmente

Q33 Quem decide € o grupo
) Discordo totalmente

) Discordo muito

) Discordo pouco

) Concordo pouco

) Concordo muito

AN N AN N N N

) Concordo totalmente
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Q34 O lider assume o papel de membro do grupo e atua somente quando é solicitado
) Discordo totalmente

) Discordo muito

) Discordo pouco

) Concordo pouco

) Concordo muito

e e e e

) Concordo totalmente

Q35 O lider foca o cumprimento das tarefas, das metas, dos prazos, do orcamento e
dos padrdes de qualidade

) Discordo totalmente

) Discordo muito

) Discordo pouco

) Concordo pouco

) Concordo muito

e N T e e

) Concordo totalmente

Q36 Os lideres enfatizam as relacdes interpessoais e 0 desenvolvimento de sua equipe
) Discordo totalmente

) Discordo muito

) Discordo pouco

) Concordo pouco

) Concordo muito

AN N AN N N N

) Concordo totalmente

4. Quanto ao controle

Q37 O alcance dos objetivos e metas séo monitorados sistematicamente
() Discordo totalmente
() Discordo muito

() Discordo pouco



99

() Concordo pouco
() Concordo muito

() Concordo totalmente

Q38 Mediante os resultados obtidos séo tracados planos de agéo corretiva
) Discordo totalmente

) Discordo muito

) Discordo pouco

) Concordo pouco

) Concordo muito

e e e e

) Concordo totalmente

Q39 Mediante os resultados obtidos sdo tracados planos de melhorias
) Discordo totalmente

) Discordo muito

) Discordo pouco

) Concordo pouco

) Concordo muito

e e e e

) Concordo totalmente

Q40 As estratégias, objetivos e metas da organizacdo sdo reavaliados
periodicamente

) Discordo totalmente

) Discordo muito

) Discordo pouco

(

(

(

() Concordo pouco
() Concordo muito
(

) Concordo totalmente




5. A influéncia da familia no processo de gestédo

Q47 A familia participa ativamente do processo de planejamento estratégico

A~ AN NN~ ~

) Discordo totalmente
) Discordo muito

) Discordo pouco

) Concordo pouco

) Concordo muito

) Concordo totalmente

Q48 A familia participa ativamente do processo de planejamento tatico

e e e e

) Discordo totalmente
) Discordo muito

) Discordo pouco

) Concordo pouco

) Concordo muito

) Concordo totalmente

Q49 A familia participa ativamente do processo de planejamento operacional

AN N N N N N

) Discordo totalmente
) Discordo muito

) Discordo pouco

) Concordo pouco

) Concordo muito

) Concordo totalmente

Q50 A familia participa ativamente do processo de tomada de deciséo

(
(
(

) Discordo totalmente
) Discordo muito

) Discordo pouco
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() Concordo pouco
() Concordo muito

() Concordo totalmente

Q51 Os membros da familia ocupam cargos na empresa que sao aderentes ao seu
perfil profissional

) Discordo totalmente

) Discordo muito

) Discordo pouco

) Concordo pouco

) Concordo muito

e N e e e

) Concordo totalmente

Q52 Os membros da familia foram preparados para gerenciar a empresa
) Discordo totalmente

) Discordo muito

) Discordo pouco

) Concordo pouco

) Concordo muito

e e e e e

) Concordo totalmente

Q53 Na organizacdo héa espaco para os funcionarios ocuparem cargos de confianca
/ geréncia
() Discordo totalmente

) Discordo muito

) Discordo pouco

(
(
() Concordo pouco
() Concordo muito
(

) Concordo totalmente

Q54 A familia interfere positivamente nas decisdes estratégicas

() Discordo totalmente



AN N N N N
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) Discordo muito
) Discordo pouco
) Concordo pouco
) Concordo muito

) Concordo totalmente

Q55 A familia interfere positivamente nas decisfes gerenciais / taticas

A~ AN NN~ ~

) Discordo totalmente
) Discordo muito

) Discordo pouco

) Concordo pouco

) Concordo muito

) Concordo totalmente

Q56 A familia interfere positivamente nas decisdes operacionais

e e e e

) Discordo totalmente
) Discordo muito

) Discordo pouco

) Concordo pouco

) Concordo muito

) Concordo totalmente

Q57 A familia coloca os interesses da empresa na frente dos interesses individuais

AN N N N N N

) Discordo totalmente
) Discordo muito

) Discordo pouco

) Concordo pouco

) Concordo muito

) Concordo totalmente

Q58 Os membros da familia ganham salarios compativeis com sua fungdo na

empresa

(
(

) Discordo totalmente

) Discordo muito



103

() Discordo pouco
() Concordo pouco
() Concordo muito

() Concordo totalmente

Q59 O nivel de comunicacéo entre os membros da familia é bom
) Discordo totalmente

) Discordo muito

) Discordo pouco

) Concordo pouco

) Concordo muito

e N e e e

) Concordo totalmente

Q60 Os conflitos pessoais entre os membros da familia ndo interferem no
desempenho da organizacéo

) Discordo totalmente

) Discordo muito

) Discordo pouco

(

(

(

() Concordo pouco
() Concordo muito
(

) Concordo totalmente

Q61 Os membros da familia ndo utilizam os recursos financeiros da empresa para
fins particulares

) Discordo totalmente

) Discordo muito

) Discordo pouco

(

(

(

() Concordo pouco
() Concordo muito
(

) Concordo totalmente
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Q62 O relacionamento entre a familia e demais funcionarios é bom
) Discordo totalmente

) Discordo muito

) Discordo pouco

) Concordo pouco

) Concordo muito

AN N N N N N

) Concordo totalmente

Q63 A gestdo da empresa € profissional
) Discordo totalmente

) Discordo muito

) Discordo pouco

) Concordo pouco

) Concordo muito

e e e e

) Concordo totalmente

6. Quanto a gestdo de conflitos

Q64 Ha clara definicdo de quem vai trabalhar ou ndo na empresa
) Discordo totalmente

) Discordo muito

) Discordo pouco

) Concordo pouco

) Concordo muito

e e e e

) Concordo totalmente

Q65 Ha clara definicdo da responsabilidade de cada um — inclusive na resolugédo dos
problemas

) Discordo totalmente

) Discordo muito

(
(
() Discordo pouco
() Concordo pouco
(

) Concordo muito



(
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) Concordo totalmente

Q66 O nivel de autonomia dos membros é bem definido

e N e e e

) Discordo totalmente
) Discordo muito

) Discordo pouco

) Concordo pouco

) Concordo muito

) Concordo totalmente

Q67 O nivel de autonomia dos membros é conhecido por todos

e e e e e

) Discordo totalmente
) Discordo muito

) Discordo pouco

) Concordo pouco

) Concordo muito

) Concordo totalmente

Q68 Ha clara definicdo de como os bens da empresa sdo usados

AN N AN N N N

) Discordo totalmente
) Discordo muito

) Discordo pouco

) Concordo pouco

) Concordo muito

) Concordo totalmente

Q69 Ha clara definicdo do processo de sucessdo na empresa

(
(

) Discordo totalmente

) Discordo muito
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() Discordo pouco
() Concordo pouco
() Concordo muito

() Concordo totalmente

Q70 Em sua opinido, os conflitos intraorganizacionais impactam os resultados da

empresa analisada?



