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RESUMO

O presente trabalho aborda a gestdo e os conflitos organizacionais de uma
empresa familiar — conceituada como aquela cujos proprietarios e/ou lideres fazem
parte da mesma familia ou grupo familiar — € um modelo comum de gestdo nas
empresas de pequeno e medio porte. As dificuldades observadas nas empresas
familiares justificam os problemas derivados de atuacOes e relagbes familiares no
ambiente corporativo, duas das dificuldades estéo nas relacdes, de separacao entre
0 pessoal e o empresarial, um outro fator € no processo de sucessdo, quando nao ha
um planejamento muitas empresas se desfazem nesse momento. O método utilizado
para a realizagdo da pesquisa foi o referencial bibliografico e qualitativo. O objetivo
central do trabalho é analisar os fatores que influenciam na gestéo e a realidade vivida
dentro de uma empresa familiar, suas complexidades, a maneira como é desenvolvido
a gestdao de modo a minimizar os conflitos internos, baseado nos fatos extraidos
através de uma pesquisa exploratdéria com gestores de empresas familiares de
pequeno e médio porte da cidade de Aracruz. A analise de dados foi realizada
mediante envio das respostas através do questionario enviado aos gestores de

empresas localizadas em Aracruz.

Palavras-chave: Gestdo de empresa familiar; Empresa de Pequeno e Médio Porte;
Influéncia familiar; Resultados da organizac&o; Empreendedorismo.
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1. INTRODUCAO

Os conflitos sdo acontecimentos que ocorrem com frequéncia no dia a dia de
cada pessoa, no contexto pessoal e profissional.

Empresa familiar € aquela que tem sua origem ligada a familia, ou aquela que
ainda mantém membros da familia na geréncia (BERNHOEFT, 1991).

Pode-se conceituar como aquela cujos proprietarios e/ou lideres fazem parte
da mesma familia e/ou mesmo grupo familiar. A composi¢cao familiar dentro das
organizac6es pode ser distribuida desde gestao/lideranca as fun¢des operacionais.

Uma gestéo familiar ultrapassa os muros de uma organizacdo. A depender do
tipo de gerenciamento onde a troca além de profissional se torna pessoal, podendo
arremeter em desentendimentos que tendenciam o convivio profissional e podem
perdurar por tempo indeterminado.

Apés a definicdo do segmento e de como sera realizada a gestao, come¢cam a
surgir os conflitos/desafios. A identificacdo desses problemas desperta a duvida em
cada colaborador, independente da sua posicdo. A exemplo da distribuicdo das
informagdes, quando determinadas pessoas tém informacdes privilegiadas e que
conseguem tomar melhores decisbes e quando outras pessoas tém menos
informacdes tendenciando a ter um senso de inseguranca.

O termo “porte” é utilizado para categorizar o tamanho de uma empresa. A partir
dessa classificacao, é possivel avaliar o potencial econémico da organizacdo. Além
disso, de acordo com o porte da empresa, é possivel usufruir de incentivos fiscais e
outros beneficios previstos na legislacdo brasileira. Por isso é importante definir o
porte da empresa e entender quando ela muda de categoria conforme os critérios
previstos em lei.

Baseando nos dados adquiridos através da pesquisa exploratoria, sera
realizado o levantamento de quais sdo os fatores que influenciam a maneira em que
uma empresa familiar de pequeno e médio porte € administrada, sendo a pesquisa
delimitada a cidade de Aracruz. Assim identificando o problema: Quais séo os fatores
qgue influenciam a gestdo de uma empresa familiar de pequeno e meédio porte?

Através da pesquisa, seré vivenciada, na organizagdo em que trabalha, como
€ quando familiares gerenciam uma empresa, quais o0s conflitos que vivenciam e como
fazem para resolvé-los. Levantando as dificuldades internas enfrentadas pela
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empresa que prejudicam na estabilidade do mercado, dificuldades especificas na area
de sucessdo, verificando se o0s objetivos estdo tracados, e o0s
deveres/responsabilidades de cada cargo estdo devidamente definidos.

As dificuldades observadas nas empresas familiares justificam os problemas
derivados de atuacdes e relacdes familiares no ambiente corporativo.

Diante desse cenario, abordaremos a definicdo de empresa familiar, as suas
complexidades, e a maneira como € desenvolvida a gestdo junto a rela¢do familiar a
fim de minimizar os conflitos internos.

O objetivo geral do trabalho é analisar os fatores e a realidade vivida
dentro de umaempresa familiar, seja ela de pequena ou médio porte e que esteja
localizada na cidade de Aracruz.

Como objetivo especifico, sera conceituada empresa familiar; a caracterizacao
de uma empresa que tenha estrutura de pequeno e médio porte; examinar como 0s
conflitos familiares podem impactar a gestdo empresarial, bem como descrever a
gestdo de natureza familiar em empresas de pequeno e médio porte.

Para o regular desenvolvimento da pesquisa, sera abordado a gestdo de uma
empresa no ambito familiar, sendo utilizada a metodologia bibliografica, de modo que
através desses campos, sera analisado os fatores que influenciam na gestdo de uma
empresa familiar, ao decorrer da interpretacdo de trabalhos ja realizados com uma
leitura analitica sobre o tema proposto.

A metodologia abordada em questéo envolvera a pesquisa de campo por meio
de questionario onde sera descrita como é realizada a gestdo de duas empresas
localizadas na cidade de Aracruz. Essas determinadas empresas discorrerdo suas
dificuldades e estratégias para gerir o negécio.

As informacdes seréo levantadas e relatadas com base na pesquisa qualitativa
gue, expressarao as opinides, pontos de vista e sugestdes dos empreendedores que
administram o negdcio familiar.

Diante disso, o leitor terd uma base de como uma empresa familiar enfrenta os
desafios, elabora estratégias, como se comporta frente as ameacas e oportunidades.
Entendera como ter uma definicdo de responsabilidade (poder, cargo) leva a uma boa
gestédo e consequentemente traz bons resultados dentro da organizacao, adequando

e visando os objetivos tracados.
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2. CONCEITUANDO EMPRESA FAMILIAR

As empresas familiares surgiram no Brasil com as companhias hereditarias, no
inicio do século X1V, logo apds ser descoberto por Portugal. As necessidades da
época, e a busca por dar segmentos aos empreendimentos, incentivou 0s parentes
dos empreendedores a darem continuidade.

A partir dai, houve o movimento imigratério onde teve o incremento de muitas
empresas familiares com descendéncia italiana, japonesa, alema, entre outras.

Bornhold (2005) define empresa familiar como qualquer organizagdo que
possui vinculos que vado além dos interesses societarios e econdémicos, sendo
administrada por membros da mesma familia. E segundo Grzybovski (2002), as
empresas familiares tradicionais precisam ter grande agilidade administrativa e buscar
o desenvolvimento de inovacdes, para enfrentar as mudancas constantes no
mercado, frente a vulnerabilidade que apresentam em relacdo ao ambiente
econdmico.

Na visdo de Sharma et al (1997), uma empresa € considerada familiar quando
0 estabelecimento € administrado com concepc¢fes de manter a empresa por Varias
geracdes seguintes e que conserva a visdo do negocio sempre com a prépria familia
ou de mesmos grupos de pequenas familias.

Tondo (2008) aponta trés condicdes basicas para que a empresa seja

considerada familiar:

Controle do capital social: o controle econémico deve ser de uma ou mais

pessoas pertencentes a uma mesma familia;

Participacdo ativa da familia na direcéo e estratégias da empresa: no minimo,
um membro da familia de estar nas estruturas de comando, tendo voz ativa

na definicdo dos objetivos, diretrizes e politicas adotadas pela empresa;

Estreita relacdo entre familia e empresa: forte influéncia reciproca entre as

caracteristicas da familia e da empresa.

Oliveira (2006) cita que, em termos de origem da empresa familiar, pode-se
considerar que um empreendedor na verdadeira e mais ampla conceituacdo da
palavra € que, no minimo, audacioso, detentor de certo nivel de tecnologia e,

principalmente, possui a visdo do negadcio iniciando seu proprio negocio, geralmente

10



11

com o auxilio de pequeno numero de funcionarios. Nesse contexto, ele geralmente
recebe o0 apoio e o auxilio de membros da familia, o que pode dar sustentacdo ao
conceito mais simples do que seja uma empresa familiar.

Bernhoef (1989) enumera fatores nesse sentido, onde pode-se ver em outras
empresas, mas destacando as que sdo caracterizadas como empresa familiar.
Ressalta o papel importante na confianca das afinidades, isento de vinculo familiar, a
forca dos vinculos afetivos influencia os setores do negdcio, valoriza o historico
proporcionando liberdade em falhas, buscando por resultados de maneira remota, no
requisito de dedicacéo (significando néo ter horario de entrada e saida, trabalhar em
casa e nos finais de semana), perseveranca, jogos de controle e ter mais habilidade
politica do que capacidade.

No Brasil, as empresas sdo chamadas familiares quando os membros de uma
familia detém o controle pela propriedade de mais de 50% do capital votante.

A nivel mundial, empresas controladas e administradas por familiares séo
responsaveis por mais da metade dos empregos e, dependendo do pais, geram de
metade a dois tercos do PIB.

A empresa familiar € uma organizacdo de negdécios na qual o processo
decisério € influenciado pela familia a qual esta ligada e suas varias geracées, definem
Costa, Barbosa e Souza (2013).

Segundo Ricca (2004), as empresas familiares sao a forma predominante de
empresa em todo o mundo. Elas ocupam uma parte tdo grande da nossa paisagem
econdmica e social que nem sequer nos damos conta disso.

Uma empresa familiar nasce quando um membro de uma familia decide
comecar um negocio com o envolvimento de outros membros no desenvolvimento de
atividades. Como é um negdcio estruturado com base em patrimdnio e renda familiar,
ele vai passando de uma geracao para outra, com foco na continuidade.

Ao falar da gestao de uma empresa familiar, muitas vezes a forma de gerir ndo
faz jus para que a empresa caminhe no sentido correto de crescimento.

Assim como entender o funcionamento da estrutura do ciclo de vida de uma

empresa familiar em quatro estagios:
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19 estdgio: periodo inicial do
negocio, com a definicao, pelos
empreendedores, da missao e
dos valores do negécio. (Filhos

sucessores em potencial);

22 estagio: a organizagao tem
sinais de maturidade, estando ja
consolidada no mercado.
(Herdeiros envolvidos na gestao
para ser um sucessor);

12

32 estagio: pais e filhos
trabalhando juntos se vendo
como iguais. Ha varios conflitos
envolvendo dificuldades de
ambas as partes, mas limitando
os direitos de cada um. (Criacao
do conselho de acionistas);

49 estagio: Tomada de decisao
dos fundadores quanto a
sucessao. (Herdeiros ja
preparados para assumir).

E possivel identificar tipos ou niveis de gest&o, que sdo: a abertura do negécio
aos profissionais que ndo fazem parte do nucleo familiar, a influéncia da familia ao
negdécio e a composicdo da administracao.

A administracdo familiar € dividida em alguns tipos, como: empresa de controle
familiar (comumente a familia tem 51% ou mais de acdes e com isso sdo fundamentais
para as tomadas de decisdes estratégicas), empresa de administracdo familiar (a
administracdo da empresa é gerida por familiares que estdo nos cargos de alta
lideranca/confianca e possuem experiéncia ha area e compromisso com o negocio) e
empresa familiar tradicional (todas as decisdes estratégicas bem como a
administracéo do negécio é de inteira responsabilidade da familia).

A empresa familiar brasileira tem as seguintes caracteristicas: forte valorizacéo
da confianca muatua, independente de vinculos familiares; lacos afetivos
extremamente fortes que influenciam os comportamentos, relacionamentos e
decisbes da empresa; valorizacdo da antiguidade como atributo que supera a
exigéncia de eficacia e da competéncia; exigéncia de dedicac&o ao vestir a camisa da
empresa; postura da austeridade; expectativa de elevada fidelidade; dificuldades na
separacédo entre o que € emocional e racional; e jogos de poder.

Segundo Gilioli (2017), duas das dificuldades estao nas relagbes, que podem
ter dificuldades na separacdo entre o pessoal e o empresarial, um outro fator € no
processo de sucessdo, quando ndo ha o planejamento muitas empresas se desfazem

nesse momento.
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O mais importante valor da empresa é familia, identificada e representada em
temas formais e nas tradi¢cdes informais. Toda decisdo ou atitude tomada por um
membro da familia é refletido ou interpretado como um reflexo da reputacdo e da

cultura da companhia, independente de quaisquer lagos formais com a administracao.
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3. CLASSIFICANDO EMPRESA DE PEQUENO E MEDIO PORTE

Segundo Oliveira (2006), o padrdao adequado em classificar e definir empresas
por porte resulta antes da necessidade da pratica de medidas incentivada visando seu
fortalecimento e a sua expansédo. Existindo inUmeros padrbes na classificacdo dos
acordos com finalidade em proceder o0s objetivos nas instituicdes, fazendo
enguadramento, apoio, pesquisa. Baseado no valor do faturamento, patrimonio liquido
ou numero de funcionarios, em cada 6rgao figurado do setor, instituicées financeiras
e legislacéo adotando diversas formas de classificar o que condiz.

Oliveira (2006) constata que para as pequnas empresas, 0S Critérios sdo
importantes no fator de apoio permitindo que possam beneficiar de incentivos na lei,
dispondo de tratamento direto ao segmento.
A empresa €é constituida pelo capital mais o trabalho, que em sua forma reduzida € o
plano juridico-econdmico e técnico organizativo, isto é, o poder de decisdo, de gestédo
e de controle por parte dos empresarios contraposto ao poder da solidariedade dos
trabalhadores junto a dialética do mando e da obediéncia.

O termo “porte” é utilizado para categorizar o tamanho de uma empresa. A partir
dessa classificacdo, € possivel avaliar o potencial econdmico da organizacgao.

Além disso, de acordo com o porte da empresa, é possivel usufruir de
incentivos fiscais e outros beneficios previstos na legislacdo brasileira.

A Lei Complementar n° 123 de 14 de Dezembro de 2006, € a responsavel pela
definicdo de alguns atributos dos portes. Planalto (2006).

A classificacdo dos portes é definida por dados financeiros, como a receita
bruta, ou dados referentes a capacidade produtiva, como o nimero de funcionarios.
Com isso, ndo existe uma Unica base de classificacdo de porte de empresa no Brasil,
pois ha diversos critérios adotados por diferentes 6rgaos.

A informacgéo do porte da empresa € constatada no cartdo do CNPJ (Cartdo
Nacional de Pessoas Juridicas).

As empresas sao dividas entre estes principais portes:

o Microempreendedor Individual (MEI);
o Microempresa (ME);
o Empresa de pequeno porte (EPP);

o Empresa de médio porte;
14
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o Grande empresa.

Diante disso, classificamos as empresas como: Microempreendedor Individual
(MEI: ter no maximo um empregado; ndo ser sécio ou titular de outra empresa; possuir
faturamento de até R$ 81.000,00 por ano; exercer uma das atividades permitidas no
MEI), Micro Empresa (ME: até 9 empregados no comércio e servi¢cos, e até 19
empregados na industria; tenham faturamento anual de até R$ 360.000,00), Empresa
de Pequeno Porte (EPP: de 10 a 49 empregados no comércio e servi¢cos, e de 20 a
99 empregados na industria; devem faturar até R$ 4,8 milhdes anualmente; pode ter
um anico proprietario ou sociedades com pelo menos dois membros), Empresa de
Médio Porte (de 50 a 99 empregados no comeércio e servicos, e de 100 a 499
empregados na industria; o faturamento pode chegar até R$ 20 milhdes) e Grande
Empresa (mais de 100 empregados para comércio e servi¢os, ais de 500 empregados
para industria; faturamento anual entre R$ 20 milh6es e R$ 50 milhdes).

Segundo Cintho et al (2010), as pequenas e médias empresas exercem um
papel fundamental e importante na economia. Evidenciando o subsidio de com cotas
relevantes, gerando oportunidades de emprego e parcelas significativas da forca de
trabalho e modernizacdo da economia, estimulando a evolugcdo empresarial. Atua
amortecendo o impacto em momentos de crise econ0mica, realiza encargos menos

equilibrados, dedicacéo e variacdo de capital.
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4. COMO CONFLITOS FAMILIARES IMPACTAM A GESTAO EMPRESARIAL

Conflitos estdo presente em todas as organizacdes, uma vez que elas sao
formadas por pessoas, que possuem interesses, e que na grande maioria das vezes
podem ser conflitantes entre si, por mais que as pessoas estejam vinculadas em torno
da organizacao por um objetivo dito como maior.

Robbins (2005) disserta que os conflitos podem ser um grande problema dentro
das organizac¢@es pois ele é capaz de tornar o ambiente de trabalho cadtico para que
os funcionérios trabalhem juntos, por outro lado também afirma que ele tem o lado
positivo, porém menos conhecido. O mesmo define o termo conflito como um processo
que tem inicio quando uma das partes percebe que a outra parte afeta, ou pode afetar,
de forma negativa alguma coisa que a primeira considera importante como
incompatibilidade de objetivos, diferencas na interpretacdo dos fatos, desacordos
baseados em expectativas de comportamento e assim por diante.

Ainda sobre os olhares de Robbins (2005), ele afirma que existem trés visdes
sobre conflitos organizacionais e suas posturas, a primeira é a visao tradicional, que
argumento que o conflito deve ser evitado e seria a indicacdo de que alguma coisa
nao estaria saindo conforme planejado. Outra visdo exposta € a relacdo humana, que
afirma que o conflito sdo acontecimentos naturais e inevitadvel em qualquer grupo, ndo
sendo necessariamente ruim, a terceira e mais recente visdo € a interacionista,
defende que o conflito é positivo na determinacéo do grupo e defende que o minimo
gue aconteca é necessario para o crescimento do grupo e seu desempenho.

Para Chiavenato (2014), conflito representa existéncia de diversidade de ideias,
sentimentos, atitudes ou preferencias adversas podendo contradizer. Ao falar em
acordo, coordenacdao, resolucédo, aprovacao, consisténcia, unidade, consentimento,
harmonia, lembrando que admitem existéncia ou a iminéncia entre opostos, como
desaprovacéo, desacordo, dissenc¢éo, discordancia, desentendimento, incongruéncia,
oposicao e outros. O conflito € a condicao geral do mundo animal.

Para Nunes (2017), as empresas familiares tém certas peculiaridades que as
tornam Unicas, sdo empresas em que a familia cuida das partes operacionais e
gestdo. Além disso, essas empresas enfrentam desafios Unicos para este tipo de
empresa como: uma gestdo confusa, mistura de sentimento com decisbes

empresarias.
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Segundo Lodi (1987), os principais conflitos que contaminam as organizacdes
familiares sdo os problemas estruturais e culturais do processo sucessorio, o qual,
geralmente, é o resultado do comportamento dos familiares atuantes na empresa, que
possuem raizes ha vinte, trinta anos, ou mais.

A empresa familiar deve compreender que a transferéncia de poder € essencial
para sua continuidade, mas que um dos momentos com maior complexidade no
ambiente empresarial, deve haver uma estruturacdo de processo decisério com
clareza evitando enfraquecimento da estrutura da organizagao.

A gestdo das empresas familiares abrange o controle sobre os limites da
influéncia da familia. Destaca-se como principais praticas de gestéo, e de governanca,
aguelas que estabelecem mecanismos competentes para a distribuicdo de direitos,
responsabilidades, regras e procedimentos, de forma a possibilitar o controle e
alcance dos objetivos da organizacéo (Bernhoeft e Gallo, 2003).

Estudos apontam que entre as principais dificuldades das empresas familiares
estdo a separacdo entre os interesses da familia e os da empresa — motivo comum
de disputas e de desentendimentos, sucessédo e profissionalizacdo da gestéo.
Um caminho para lidar com as dificuldades, especialmente a influéncia da familia no
processo de tomada de decisdo, de modo a melhor regular essa interferéncia e
controlar seus impactos, consiste na implantacao de programas de governanca, que
visam estabelecer normas e regras de diferentes interesses em torno de uma cultura
organizacional. Essas praticas de governanca tém por objetivo a definicdo de normas
e regras aos interesses individuais em prol da empresa, visando garantir que as
decisfes sejam focadas nos objetivos da empresa, e ndo nos interesses individuais
de seus membros integrantes, conforme define Bornholdt (2005).
Conforme aponta Bornholdt (2005), no contexto da empresa familiar, o conflito pode

assumir diferentes formas e envolver varios aspectos, como:

Conflitos intrafamiliares no sistema empresarial: ocorre quando ha varios
familiares na empresa com diferencas que envolvem idade, sexo, valores
pessoais, temperamento, carater e fatores como conhecimento, habilidades,

criatividade, metas de vida ou capacidade de lidar com o estresse,;

Conflitos entre os sistemas empresarial e familiar: sédo as interacfes entre

familia e empresa junto aos fatores como objetivos, entradas e saidas, planos
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de carreira e remuneracao e quando a demanda da organizagao € maior do

gue a disponibilidade de familiares com idade para trabalhar;

Conflitos entre os sistemas familiar e societario: € tratada no contexto “familia
e sobcio” onde pode ser confundida com “propriedade”. Nesse contexto,
devemos considerar que as participacdes acionarias e quotas familiares nem
sempre sdo uniformes e igualitarias nas empresas, os familiares possuem
patriménio consideravel, os herdeiros consanguineos se casam com
‘pessoas de fora”, os novos e distintos nucleos familiares possuem status

social e patrimonial diferentes entre si, casamentos de desfazem;

Conflitos entre os sistemas societario e empresarial: acontece quando um
sécio manifesta o desejo de participar do processo de tomada de deciséo.
Nessa situacao, 0s sécios precisam mensurar suas expectativas com relacao
ao desemprenho da empresa e avaliar sua viabilidade com os que estdo na

gestao, que séo a diretoria e o conselho de administracao.

Shelton (2006) identificou trés estratégias basicas para manipular os papéis
exercidos para gerenciar conflitos entre trabalho e familia: (1) eliminacéo de papéis;
(2) reducdo da participagcdo num papel; e (3) compartiihamento de papéis. Estas
estratégias procuram reduzir o nivel de conflito na interface trabalho-familia,
organizando, sequenciando e delegando as atividades.

Farmer & Roth (1998) encontram resultados através de um estudo exploratério
efetuado nos grupos de trabalho, concluindo comportamentos retratando
preocupacgao excessiva com compromisso e acomodacao, sendo utilizados com maior
frequéncia dos que reduzem o cuidado para evitar e competir com a outra parte.
Tedricos comportamentais menciona que o estilo colaboracdo, cooperagdo ou
resolucdo 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 situacao.

Essas empresas familiares sdo mais relutantes ao monitoramento e a
disciplina, trazendo maior custo de agéncia com relacdo a empresas sob gestédo
profissional.

A gestdo € o sistema estruturado e intuitivo que consolida um conjunto de

principios, processos e fung¢des para alavancar, harmoniosamente, 0 processo de
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planejamento de situacdes futuras desejadas e seu posterior controle e avaliacao de
eficiéncia, eficacia e efetividade, bem como a organizacao- estruturacdo — e a direcéo
dos recursos alocados nas é&reas funcionais das empresas, orientados para 0s
resultados esperados, com a minimizacdo dos conflitos interpessoais (OLIVEIRA,
2010).

As préticas de gestdo em empreendimentos de base familiar requerem a
andlise dos aspectos histéricos da acdo empreendedora. Sao necessarias
competéncias para conduzir e efetivar um negécio que tem dificuldade e
conhecimentos especificos, dentre as quais destacam a criatividade, a capacidade de
estabelecer e atingir os objetivos e o0 grau de percepcdo do ambiente (Teixeira et al.
2009).

As empresas e/ou os empreendimentos sao regulados por quatro principios
basicos: especializacio, padronizacio, autoridade e coordenacéo. E a partir desses

principios que podemos classificar o porte das empresas.
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5. CARACTERIZANDO A GESTAO DE NATUREZA FAMILIAR EM
EMPRESAS DE PEQUENO E MEDIO PORTE

Segundo Gongalves (2000), a cultura empresarial familiar no Brasil tem sido
historicamente orientada pelo patrimonialismo e o patronato politico. As empresas
familiares marcadas pelo patrimonialismo sdo aquelas sustentadas nos patriarcas da
familia, ou seja, chefiadas por um representante familiar de personalidade forte, que
administra o patriménio da empresa e da familia como se fosse Unico e privado. Desse
modo, empresas patrimonialistas tendem a adotar um comportamento paternalista,
em que nao existe uma relacao profissional juridica entre a empresa e o empregado.
Nesse caso, constata-se uma relagéo pessoal, orientada e disciplinada pelo patréo e
dono, alicercada na fidelidade e na mutua confianga. Essa viséo patrimonialista requer
cuidados, pois pode trazer significativas inconsisténcias a empresa, como O
autoritarismo e 0 nepotismo, que levam a situacdes como a escolha de colaboradores
baseada na confianca pessoal, em vez da competéncia. Tais a¢cdes, em grau extremo,
podem levar a empresa ao fracasso, pois a tornam bastante vulneravel, especialmente
em momentos de transicées, que marcam importantes etapas na vida da empresa.

Gersick (1997) desenvolveu um modelo de trés circulos. Trata-se de um
sistema das empresas familiares que considera que o0s estagios de ciclo de vida sdo
vivenciados por trés dimensdes: propriedade, familia e empresa.

A dimensédo propriedade € capaz de definir se a origem de uma empresa é
familiar ou ndo. Uma empresa familiar pode ter sua propriedade nas maos de um unico
proprietario, de irméos ou, ainda, de primos. Quando ocorre progressao de um tipo
para outro, seguindo uma sequéncia previsivel, com base no envelhecimento e na
expansao da familia proprietaria, temos a progressédo desenvolvimentista. Quando os
estdgios ndo passam por uma sequéncia rigida, podendo a empresa familiar
permanecer, ao longo de sua existéncia, em diferentes estagios da propriedade,
temos uma sequéncia com racionalidade substantiva.
Na dimenséo familia, temos o desenvolvimento semelhante ao processo que ocorre
com as familias ao longo dos anos. Segue-se o ciclo natural da vida humana. Nessa
dimensao, o nucleo familiar se forma nos primeiros anos de vida adulta dos membros.
Esses membros fazem a empresa familiar crescer e operar de forma diversificada

guando atingem a meia idade; depois, quando envelhecem e morrem, uma nova
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geracdo é lancada. Essa sequéncia é essencial para o bom desenvolvimento da
empresa, embora possam ocorrer situacfes complexas, como divércios e demais
reconfiguracdes, que deixam o desenvolvimento mais dificil de ser conduzido.
Segundo Gersick et al. (1997), a dimenséo familia é formada por quatro periodos:
1. jovem familia empresaria, que ocorre quando os pais ainda estdo no comando
da empresa;
2. entrada na empresa, que corresponde ao periodo em que os filhos
comecam a demonstrar interesse pelos negoécios da familia;
3. trabalho conjunto, que é a fase em que pais e filhos dividem a gestdo da
empresa,
4. passagem do bastéo, que é o periodo em que ocorre a transferéncia efetiva do
poder de uma geracéo para outra.

A terceira e Ultima dimensdo diz respeito ao desenvolvimento da empresa e é
composta por trés fases. A primeira fase € chamada de inicio e corresponde ao
comeco da vida da empresa, que € composto pelas etapas de formacdo e
sobrevivéncia. Nessa fase inicial, a empresa ainda é apenas uma ideia do que sera
realizado e exigira muita dedicacao e esforco por parte de quem estd empreendendo.
A segunda etapa € chamada de expanséao ou formalizacdo, e o seu tempo de duracdo
se torna relativo, pois depende do tipo de produto ou servigo que se comercializa. No
terceiro estagio temos a maturidade, que € o periodo em que a estrutura da empresa
e 0s produtos com maior destaque comecam a ter sua evolucdo de forma mais lenta.
Nessa etapa, as empresas passam a viver um momento de dilema entre a renovacao
ou a dissolucdo do negdcio. E o momento de decidir adaptar-se as exigéncias do
mercado ou dissolver a empresa.

Podemos destacar entdo algumas peculiaridades das empresas familiares brasileiras:
Maior dependéncia do fundador (considerando que muitas empresas fecham apos a
morte do fundador, e poucos sobrevivem ap0s a terceira geragcao assumir o comando);
Tendéncia a uma menor formalidade; Maior agilidade na tomada de decisdo; Falta de
planejamento.

As empresas familiares se dao melhor que as outras nas questdes de qualidade, visto
que o nome da familia esta associado aos produtos e servi¢cos que sado oferecidos ao

mercado, trabalhando com um horizonte de investimentos mais amplo e suportando
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0os desaquecimentos da economia juntamente na relacdo empresa/mercado. Com

isso, pode-se destacar os pontos fortes e fracos dessas empresas, sao eles:

Pontos fortes:

Comando unico e centralizado, permitindo reagdes rapidas em situacdes de
emergéncia,

Estrutura administrativa pequena;

Obtencédo de financiamentos e outros investimentos por meio da poupanca
feita pela familia, evitando juros;

Equipe determinada e dedicada;

Importantes relagbes com comunidade e comerciantes, garantindo maior
credibilidade;

Confianca mutua;

Investimento em novas capacitacdes dos colaboradores, gerando retorno
dentro da propria empresa;

Desenvolvimento em conjunto.

Pontos fracos:

Dificuldade de separar a parte emocional e intuitiva de racional, tendendo mais
para os interesses pessoais;

Postura de autoritarismo do fundador, alternando-se com atitudes de
paternalismo, que acabam sendo usadas como forma de manipulacao;
Grande resisténcia a mudanca;

Lagcos afetivos extremamente fortes, incluindo  comportamento,
relacionamentos e decisdes da empresa;

Expectativa de alta fidelidade dos empregados, podendo gerar um
comportamento de submisséo que sufoca a criatividade;

Jogos de poder, nos quais muitas vezes vale mais a habilidade politica do que
a caracteristica ou a competéncia administrativa;

Papéis de um negécio familiar.
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Em detrimento do fechamento das empresas familiares, as principais causas sao:
concentracdo em um ramo de produto especifico do qual ndo conseguem sair quando
o ciclo de vida desse produto ou servigco entra em declinio; falta de planejamento

estratégico estruturado; brigas de sucessao.
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6. APRESENTACAO E ANALISE DOS RESULTADOS

Nesta parte do trabalho, serdo apresentados os dados da pesquisa realizada,
representados através de graficos, suas interpretacbes e andlises. Os dados
apresentados a seguir baseiam-se no questionério aplicado aos lideres/socios de
duas empresas de Pequeno e Médio Porte na cidade de Aracruz.

A cidade de Aracruz € um municipio brasileiro no estado do Espirito Santo, localizado
especificamente no litoral capixaba. Sua populacdo foi estimada em 104.942
habitantes (2021).

A base produtiva era essencialmente rural, se destacando a pecuéria, o café e a
pesca. Atualmente, Aracruz é muito procurado pelos turistas por suas praias e belezas
naturais. Com economia emergente, devido ao seu ponto estratégico, e sua logistica
tem suas relacbes comerciais. Possuindo uma grande quantidade de industrias
abastecendo a sua economia, e possui até um porto que foi feito principalmente para
o transporte do produto (celulose).

As empresas participantes através do questionario, sao:

e Emflora: é uma empresa fundada em 1991, na cidade de Sdo Mateus no estado
do Espirito Santo, com foco em Gestao Florestal e Silvicultura, desenvolvendo
e utilizando, desde o inicio, técnicas e tecnologias das mais avancadas para
levar a seus clientes resultados duradouros e de exceléncia. A empresa
mantém hoje uma estrutura que emprega mais de 2 mil colaboradores alocados
nas 8 filiais incluindo engenheiros das areas florestal, elétrica, civil e seguranca,
médicos e técnicos, além de uma equipe administrativa para apoiar as
atividades-fim como advogados, contadores e administradores.

e Credfacil: € uma empresa que trabalha com empréstimo consignado, e foi
inaugurada em 2012. E administrada pelo casal Fabiola Coser e Luciano
Tessarolo, sua sede fica na cidade de Aracruz no estado do ES, e também
atende todo o Brasil. Sua missédo € prestar servicos de qualidade aos clientes
com ética e transparéncia no atendimento. Inicialmente trabalhava com poucos
bancos, mas com o passar do tempo, comecaram a trabalhar com mais de oito
bancos, empréstimo pessoal para correntista do Banco do Brasil, empréstimo

para servidores publicos, antecipagédo de FGTS, credito pessoal, etc. Em 2023,
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Fabiola e Luciano inauguraram uma nova loja, Creditcompany, empregando no
total mais de 5 colaboradores, e contando com o apoio de seus filhos.
6.1. Definicdo do porte da empresa

Conforme grafico abaixo, ambas empresas participantes da pesquisa, sao

definidas por Empresa de Médio Porte.

@ Pequeno Porte
@ Médio Porte

6.2. Processo de transicéo de lideranca entre geracoes

Grande parte das empresas familiares planejam um plano de sucessao, ou seja,
h& um processo de transicao entre as geracdes presentes nas empresas. E como
esta ocorrendo esse processo? Em ambas empresas esta ocorrendo de boa
maneira com todos os sucessores bem escolhidos e sendo preparados para

assumirem a lideranca em breve.

@ Bem, a empresa tem uma linha de
sucessores empenhados para assumi...

® Bem, a empresa esta preparando os
sucessores e fazendo teste para esco...

Bem, todos os sucessores foram
escolhidos e estao sendo preparados...

@ N3o esta bem, a empresa tem
sucessores, mas 0s mesmos nao se...

@ Nao esta bem, a empresa tem sucess...
@ Naio esta bem, os sucessores tém bri...

6.3. Plano de sucessao

Existe um plano claro interno para a sucessdo, bem como iniciando os

treinamentos junto aos sucessores.
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@ N3o, a empresa ainda ndo esta se
preparando para a sucessao

@ Sim, a empresa 4 esta treinando os
sucessores

@ Sim, existe um plano, mas a empresa
ainda nao deu inicio ao plano de
sucessao

@ Nao, mas a empresa esta no processo
para iniciar o plano de sucessao

6.4. Escolha dos futuros lideres
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Os futuros lideres das organizacfes sao escolhidos com base nas caracteristicas

abaixo: conhecimento na area, competéncia profissional, vivéncia na area,

qualidade de lideranga e compromisso para com a organizacgao.

Idade

Conhecimento
Competéncia profissional
Vivéncia na area
Qualidade de lideranga
Proatividade 0 (0%)
Compromisso
Capacidade analitica 0 (0%)

0.0 0,2

04

06 0.8

1,C

6.5. Dinamica familiar e tomada de decisdo

Durante as dinamicas familiares todos participam e expressam suas opinides onde

h& uma votacao para tomarem a deciséo.
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@ Todos participam, expressam suas
opiniées e acontece uma votagao pra a
tomada de decisao

@ Todos participam, expresséo sua
opinido, mas a palavra final € do
fundador

@ Ninguém participa, somente o fundador
decide

6.6. Conflitos familiares e impacto na gestéo
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Quando ha conflito familiar, hA uma separacdo dos problemas familiares do

profissional.

@ Nao, separamos os problemas
familiares do profissional

@ Sim, nao separamos os problemas
familiares do profissional

6.7. Separacgao dos assuntos familiares e profissionais

Seja na lideranca ou no operacional, os papéis e responsabilidades sdo bem

definidos, isso faz com que evite conflitos de interesse e mantém as duas esferas

separadas.

@ Nao é permitido tocar em outros
assuntos sem que seja do trabalho

@ Os papéis e responsabilidades sao bem
definidos. Isso ajuda a evitar conflitos de
interesse e a manter as duas esferas...

@ Existe limites estabelecido. Isso envolve
horéarios especificos para discussao de
negacios e momentos em que 0s ass...

@ Os assuntos néo sdo separados, e
misturam-se, gerando conflitos
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6.8. Objetividade e eficacia na tomada de decisdes

Os assuntos familiares e/ou profissionais ndo afeta a objetividade e a eficacia na

tomada de decisdes visto que ha um consenso para realizar o melhor na empresa.

@ Sim, pois ndo é possivel chegar a um
consenso, e tarda a resolucgéo dos
problemas

@ Nao, no final chegamos a um consenso
e fazemos o melhor para a empresa

6.9. Tratamento dos

conflitos de interesse entre familiares

Caso tenha um potencial conflito de interesse entre os familiares da organizacéao,

a empresa lida com transparéncia e comunicagéao, compartilhando de forma clara

a politica e os procedimentos, possuindo ética e integridade e obtendo respaldo

do setor juridico da empre

Transparéncia e comunicagao...
Politica e procedimentos claros
Conselho de Administragdo ind...
Participagéo nos lucros e divid...
Transagéo justas

Etica e integridade

Aconselhamento juridico

sa.

0 (0%)
0 (0%)
0 (0%)
1 (50%)

1 (50%)

6.10. Gerenciamento da comunicagao

A comunicacao entre as

partes é gerenciada através de respeito mutuo, com

mensagens claras e objetivas para manter o foco nas questdes profissionais ao

invés de pessoais.
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Respeito mituo

Ouvir ativamente

Evitar discussées acaloradas

Mensagens claras e objetivas

Manter o foco nas questdes em
vez de se lornar pessoal

0 (0%)

0 (0%)

1 (50%)

1(50%)
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6.11. Canais de comunicacao

Para ndo haver ruido na comunicagéo, as empresas utilizam os seguintes métodos

para manter uma comunicac¢do fluida: reunibes regulares sobre o negdcio,

comunicac¢des por e-mail, redes sociais corporativas e aplicativos de mensagens

especificos para a empresa.

Reunides regulares do negécio
Comunicagbes por e-mail

Redes sociais corporativas

Aplicativos de mensagens
especificos para a empresa

Whatsapp|[—0 (0%)

Nao utilizamos nen?uma f:las 0 (0%)
opgdes acima

0,0

02

04

0.6

0.8

1 (50%)

1 (50%)

1 (50%)

1(50%)
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7. CONCLUSAO

Este trabalho teve como objetivo compreender como os conflitos afetam na gestéo da
empresa familiar. Foram expostas o conceito de empresa familiar, o0 modo de
classificacdo do porte de uma empresa, o impacto que os conflitos trazem para a
gestao e a caracterizacdo da gestdo de natureza familiar.

Os principais resultados obtidos a partir da aplicagdo dos questionarios e analise dos
resultados demonstram que as empresas teem um plano de sucessao definido e em
execucao, todos os membros estao ativos e inclusos nas atividades da empresa e 0s
papeis sdo bem definidos diante das responsabilidades.

Conlui-se que uma empresa familiar nasce quando um membro de uma familia decide
comecar um negocio com o envolvimento de outros membros no desenvolvimento de
atividades. Sua classificacdo se da por meio de dados financeiros, capacidade
produtiva, levando em consideracédo que no Brasil ndo existe um critério definido, pois
cada orgéo faz a utilizagdo de uma avaliacdo diferente.

Os desafios das empresas familiares aparecem junto as diferencas que ocorrem em
um ambiente familiar atrelando aos das empresas que sdo diversificadas.
Entende-se que os principais conflitos ocorrem na separacdo dos interesses pessoais
e profissionais que, por diversas vezes acabam se misturando, subentendendo a
necessidade de uma estruturagdo quanto aos cargos, administrativos e operacionais
e na preparagao de uma sucessao, tratando-se de uma empresa familiar. Os conflitos
gerados € influéncia das acf6es que acontecem dentro do ambiente interno e, para que
haja fluidez nos processos, € necessarios imediata resolucao.

Considerando os diversos tipos de empresas familiares que existe, seja de pequeno,
médio ou grande porte, € levado em consideracdo o peso um tanto quanto significativo
gue tém em grande escala mundial, principalmente economicamente. Assim sendo
lideres mundiais em seu respectivos setores, é possivel mostrar que essas empresas
podem ser modernas e competitivas mesmo com uma forte presenca familiar na
lideranca.

O presente trabalho € envolvido por processos que exigem atividades de lideranca e
gestado, ou seja, vivenciados no dia a dia por cargos da alta hierarquia e que requer

manejo para determinadas situagdes. E, no ambito académico, pode-se encontrar
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através das analises dos estudos de caso de empresas de varios setores
mantenedoras de um padrdo ao praticar 0S Seus processos.

O resultado da pesquisa demonstra que o treinamento de futuros lideres estédo
encaixados com os critérios definidos pela empresa e faz parte da vivéncia, bem como
a rotina dos atuais gestores para com os posteriores. Com a visdo de desenvolvimento
e promoc¢ao vinculado as questdes pessoais que cruzam com as profissionais,
referenciando a hierarquia, conhecimento dos processos da empresa e situagao

econdmica.
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