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GESTAO DE CONFLITOS NAS EMPRESAS FAMILIARES DE
PEQUENO E MEDIO PORTE NO SETOR DE PANIFICACAO DE
COSTA MARQUES - RO

Edna Nogueira de Assuncéo *
Dulcineia Moreira dos Santos 2
Erica Leticia Fernandes do Prado Pereira 3

RESUMO: A pesquisa buscou analisar, atraves de um estudo de caso de uma empresa familiar, como
poderiam ser realizadas melhorias na gestdo, buscando o aprimoramento de suas praticas atuais.
Almeja-se nesse artigo conhecer, entender e descrever quais sdo os desafios mais vivenciados por
empresas cuja gestdao seja feita pelo modelo familiar. A administracdo familiar, é caracterizada por
inimeras vantagens, contudo possui ainda alguns importantes desafios a serem vencidos, 0
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
gue faz com que o processo se torne demasiadamente longo, estressante e cansativo. Neste contexto,
ainda ha muito a se explorar, pois diante do atual cenario econdbmico é essencial que tais empresas ndo
fiquem isoladas, tendo por base apenas uma visdo egocéntrica de gestdo, pois os desafios de
sobrevivéncia, nos quesitos gestdo profissionalizada e principalmente sucessdo exigem que as empresa
familiares estejam preparadas para lidar com essas etapas, e com isso possa se manter em um ambiente
cada vez mais liquido e global.

Palavras-chave: Administracdo familiar. Gestéo de conflitos. Impacto no Desempenho.

ABSTRACT: The research sought to analyze, through a case study of a family business, how
improvements could be made in management, seeking to improve its current practices. The aim of this
article is to know, understand and describe the challenges most experienced by companies managed by
the family model. Family administration is characterized by numerous advantages, however it still has
some important challenges to be overcome, the relationship between family members is also
conflictual, with subordinates not having a clear delimitation of functions and authority, generating
unnecessary conflicts for decision-making. a decision, which makes the process too long, stressful and
tiring. In this context, there is still much to be explored, because in the face of the current economic
scenario, it is essential that such companies do not remain isolated, based only on an egocentric view of
management, since the challenges of survival, in terms of professionalized management and mainly

succession, require that

Keywords: Family administration. Conflict management. Impact on performance.
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1. INTRODUCAO

A medida que o homem se desenvolveu cultural e em tecnologia educacional, os
conflitos mudaram ndo apenas em termos de intensidade e magnitude, mas também em termos
de nimero de pessoas envolvidas.

E importante enfatizar que o tempo e o local influenciam na ocorréncia de conflitos
internos e externos na empresa, ao qual varios fatores contribuem para o agravamento, onde
por menor que sejam nao devem ser subestimados, de modo que para os individuos superem 0s
conflitos faz-se necessario saber lidar com tais fatores, implicando em saber administrar.

Dada a sua grandeza em termos de quantidade, capacidade de geracdo de emprego e
contribuicdo para a riqueza de um pais, autores como Mussi, Teixeira e Massukado (2008)
destacam a necessidade de melhorar a compreensdo deste tipo particular de organizagéo e dos
elementos que a constituem.

Para Bernhoeft (1989), a importancia das empresas familiares reside no fato de
representarem uma das maiores geradoras de empregos e provocarem a descentralizagdo dos
polos de desenvolvimento regional, gerando renda familiar. Puga (2006) afirma que as
empresas familiares sdo responsaveis diretas pelo desenvolvimento social, gerando
oportunidades de inclusdo em nossa sociedade.

Bornholdt (2005, pag. 83) menciona que administrar uma empresa familiar significa
saber lidar com todos complexidade das relacbes emocionais e financeiras existentes na
organizacdo, com as inimeras diferencas de interesse entre membros da familia no processo de
gestdo e, principalmente, com os inevitaveis conflitos.

Sobre os conflitos nessas sociedades, Bornholdt (2005) também destaca aquelas
derivadas da relacdo entre pais e filhos; brigas entre irmdos; entre cénjuges; e entre tio e primos.
No entanto, Rossato Neto (2008, pg.12) aponta que “o pai prepara o filho ndo para ser seu
sucessor, mas para ser sua sombra”. Se os filhos assumirem a empresa no futuro, fa-lo-ao apés
a morte do pai, ou durante o periodo em que este ja ndo o puder fazer. Muitas vezes as criancas
se veem no dilema entre assumir a empresa do pai ou seguir carreira propria em outra empresa,

que nao seja da familia.

Segundo Silva (2013) afirma que por esta razdo consiste basicamente em
necessidades tanto de seus clientes - através dos produtos e servicos oferecem - quanto de seus
investidores - atraves da geracdo de lucros. Nessa empreitada, cada empresa tem seu proprio

objetivo e caracteristicas especificas.



No entanto Silva e Vanessa (2013) destaca que também existe certa semelhanca entre
as empresas, 0 que permite agrupa-las em segmentos; uma delas € a das empresas familiares.
As empresas familiares tém como principal caracteristica o fato de que estar vinculado a uma
familia ou ter a familia proprietaria em sua gestdo. O conhecimento disso é um tipo muito
particular de organizacéo.

Para Silva e Lozard (2019) as empresas familiares representam a base da economia
mundial, com alto percentual de presenca na maioria dos paises. A diferenca entre essas
organizagdes e outras estruturas de trabalho concentra-se na participacdo familiar e na forma
de gestdo envolvida.

O inicio deste tipo de empresa esta ligado a fundadores pertencentes a uma ou mais
familias e apresenta uma forte interagdo e até, em muitos casos, sobreposi¢es inconvenientes
entre as politicas e valores da empresa e as politicas e valores familiares.

Atuantes no setor de panificacdo, de que forma os conflitos especificos e gerais sdo
percebidos pelos familiares na gestao do negocio, bem como eles sdo tratados, revelando, assim,
0 impacto de situagdes conflituosas nos resultados da empresa.

Com isso, espera-se contribuir para 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.

O presente trabalho tera como principio responder as determinadas indagagdes a seguir:
quais sdo os impactos ocasionas pelos conflitos organizacionais que tange ao desempenho de
empresas familiares de pequeno e meédio porte atuantes no setor de panificacdo em Costa
Marques - RO? O locus da pesquisa sera as empresas Panificadora Real e Panificadora Santana,
todas elas empresas familiares de pequeno e médio porte situadas no Municipio de Costa
Marques - RO.

Os empreendimentos familiares se defrontam com obstaculos notaveis durante seu
percurso, sendo muitos deste desencadeados pela pequena ligacdo condicionada da atividade
do negdcio e a vida familiar de seus executivos, nesse contexto, € perceptivel os conflitos que
envolvendo os interesses particulares de cada individuo do grupo familiar, com disputas de
poder entre os membros que detém funcdo na gestdo da empresa, ao qual apresentam
divergéncias quanto a capacidade e aptidGes individuais de cada individuos da familia para
desempenho de fungdes no empreendimento, ou relativas a questdes e defini¢cdes financeiras,
dentre outros tantos desafios normalmente ocorrentes na gestdo de um negacio.

Analisar o impacto de conflitos organizacionais no desempenho das empresas



familiares. ldentificar os tipos de conflitos que ocorrem em empresas familiares, como ainda
analisar como empresas familiares tratam os conflitos ocorridos em seu ambito, e por fim

entender como os membros da familia percebem os conflitos da empresa.

Jé a escolha do tema gestdo de conflitos nas empresas familiares de pequeno e médio
porte no setor de panificagdo em Costa Marques-RO. 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 empresa, pequena e médio porte, inseridos no contexto de empresas
familiares.

O presente trabalho trata da importancia da Gestdo de conflitos nas Empresas visando
solucionar problemas interpessoais a fim de melhorar o convivio entre os membros. Contudo,
implica no relacionamento entre as pessoas que hoje consiste em um grande desafio para o
Gestor que busca solucionar os problemas, a fim pacificar através de estratégias mais adequada
para cada situacéo.

As micro e pequenas empresas vém ocupando a maior porcentagem com relagdo a novos
empreendimentos no pais, ao qual geralmente sdo compostos grupos familiares, e cada vez mais
iram surgir casos de conflitos por embates do passado, fazendo-se cada vez necessario o estudo
sobre solucgdes, fatores motivadores ou/e potencializadores dos conflitos internos ou externos.

O estudo se faz ao numero de trabalhos voltados a analise das problematicas das
pequenas empresas ser ainda reduzido e pouco aprofundado, tendo escassez de pesquisas
dedicadas ao problema, bem em trabalho que apresente aplica¢gdes para que os individuos
resolvam os conflitos.

Tal pesquisa contribuira para que os empreendedores tenham um direcionamento sobre
quais sdo os fatores causadores dos conflitos sejam estes internos ou externos, como também
0s potencializadores, e assim aplicar solu¢@es desenvolvidas nesse estudo, bem como sera
importante enquanto aumento e aprofundamento sobre a teméatica ou mesmo atualizagdo da
literatura do assunto, e ainda para gerar novos ou conceitos adequados ao momento ao qual a

humanidade se encontra.

2. FUNDAMENTACAO TEORICA OU REVISAO DA LITERATURA

2.1 Gestdo de Conflitos



Para Bonetto et al (2017) o conflito é algo dinamico que gera uma reacao, causando dois
tipos de efeitos. Num ambiente onde a capacidade € estimulada, pode-se gerar conflitos positivos,
que criam um ambiente de curiosidade nos colaboradoresdevido ao estimulo.

Portanto esse caso, alguns procedimentos, explicados a seguir, devem ser utilizados para
organizar o conflito, a fim de permitir um desfecho que agrade as partes envolvidas. Esses
procedimentos ndo sdo regras seguidas por todas as pessoas, nempara todas as situacdes.

Entretanto na verdade, eles devem ser considerados apenas como principios a serem
levados em conta e aplicados de acordo com o senso comum. Afinal, cada histéria oucada caso
é um exemplo da capacidade de enfrentar, lutar supervisionar e superar circunstancias e
situacoes.

Portanto, segundo Almeri et al (2014) diz que um relacionamento, devido a diferencas
de valores, pois cada pessoa pode ter valores diferentes criando assim uma situacéo de conflito
por causa dessas diferencas; conflitos de tarefas, que € relacionado ao cumprimento de metas e
contetido do trabalho; e processar o conflito,que é como o trabalho sera feito pelos funcionarios.

Formas basicamente essenciais para os individuos pensarem, a luta: h& poder,liberdades
ou interesses, proprios ou ndo, conexdes e condicdes. Muitas vezes o supervisor o utiliza em
varias ocasides participativa

Como fundamentacdo das causas que podem produzir confrontos, somado a
determinacdo da disputa de forma mais ampla, pode auxiliar na gestdo das lutas, promovendo
a inovacdo e o desenvolvimento da rivalidade no cenario atual, somado a tornar essa
preocupacéo gradualmente mais clara.

De qualquer forma, dentro das associacfes podemos legitimar o poder, traz na
experiéncia, inimeros confrontos provocam condi¢6es autoritarias que nao se fazemem todos
os lugares.

Segundo Silva e Vanessa et al (2019, pag. 23) “esta razdo consiste basicamente em
necessidades tanto de seus clientes - através dos produtose servi¢os oferecem - quanto de seus
investidores - atraves da geracdo de lucros. Nessa empreitada, cada empresa tem seu préprio
objetivo e caracteristicas especificas”.

No entanto, também existe certa semelhanca entre as empresas, 0 que permiteagrupa-las
em segmentos; uma delas é a das empresas familiares. As empresas familiares tém como

principal caracteristica o fato de que estar vinculado a uma familia ou ter a familia proprietaria

em sua gestdo. O conhecimento disso é um tipo muito particular de organizacéo.

Para as empresas familiares representam a base da economia mundial, com alto



percentual de presenca na maioria dos paises. A diferenca entre essas organizacGes e outras
estruturas de trabalho concentra-se na participacdo familiar e na forma de gestdao envolvida”.

No entendimento de Rebeletto (2004) a economia caracterizada por uma concorréncia
estimulada e influenciada por economias recessivas. Diante disso,é cada vez mais importante
que as empresas utilizam como informacgdes para fazer um bom desempenho econdmico
familiar na gestdo de conflitos.

Conforme Adachi (2006) pontua, solucdo sobre relacdes familiares em ambiente
profissional, da seguinte forma: as empresas familiares possuem o que podemos denominar de
atributos bivalentes, isto €, caracteristicas que podem ser, a0 mesmo tempo, vantagens ou
desvantagens dependendo da forma como as empresas sao coordenadas, como, por exemplo, a
simultaneidade de papéis desempenhados pelosmembros da empresa familiar, o envolvimento
emocional e afetivo das pessoas que nela trabalham, a identidade compartilhada dos parentes,
sua historia de vida comume sua linguagem particular.

Nova realidade da empresa familiar a mesma, caracteriza-se pelo sucedimentodo poder
de deciséo de forma hereditaria de uma ou varias familias, o inicio deste tipo de empresa esta
ligado a fundadores pertencentes a uma ou mais familias obter maior vantagem competitiva a
partir de inovacdes nos produtos, processos, inovagdode marketing e inovacao organizacional.

A inovacdo deve cada vez mais resultar de uma abordagem sistematica e programada
nas empresas as quais devem aproveitar ndo so as sinergias internas como também as bolsas de
conhecimento espalhadas pelo mundo, que os avangos tecnologicos (web) hoje proporcionam
de forma facil, e que permitem a insercdo de novos saberes no contexto empresarial que
conduzam a novos produtos ou servigos (Girardi, 2002).

Por possuir uma estrutura leve, e as inimeras variedades de ramo que as micro e
pequenas empresas podem seguir, elas geram muitos empregos formais e renda para a
populagdo. Essas evidéncias citadas afirmam que as micro e pequenasempresas possuem uma
acdo decisiva no equilibrio econémico do pais, e qualquer declinio nesse setor acarretara em
riscos.

Para Cassanego (2006) desta que com isso, por muitas vezes as micro e pequenas

empresas passam despercebidas no cenario econdmico diante da sociedade em relacdo a suas
caracteristicas, que por sua vez sofrem grande convencionalismo “Inovag¢do e criatividade sdo
artificios que podem ser aprendidos e apurados, 0 importante é a capacidade de manter o foco.

As pequenas empresas que sdo sucesso de produto podem perceber queesse paraiso

pode chegar a um fim repentino e amargo. Enquanto as inovacGesfornecem fonte de
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lancamento para um novo e interessante empreendimento, ainovagdo continuada é vital para

apoiar a vantagem competitiva nos anos vindouros.

2.2 Fungbes do gerente

Portanto; Cohen, (2003) diz que a estrutura, das pessoas, e o0 estilo operacional, o
sistema de recompensas e a lideranca devem trabalhar em suas respectivas responsabilidades
de forma integrada para garantir a eficiéncia da organizacao.

Embora Motta (1991, pg.19) afirme que "a definigdo da fungdo gerencial, apesar de
muitas pesquisas e diversos estudos, permanece um tanto, e até misteriosa, para muitos
daqueles que tentam abordar seu contetido" este tema busca estruturar uma breve referencial

tedrico sobre a funcdo gerenciar, com o objetivo de introduzir o tema e relaciona-lo com a
grande responsabilidade que o gestor tem quanto ao gerenciamento de conflitos interpessoais.

Entretanto para Fayol (1990) quem pela primeira vez delineou as fun¢des do
administrador, listando os poderes da gestdo como; antecipar, organizar, comandar, coordenar
e controlar. Esse autor definiu a atividade de comando como aquela encarregada de fazer
funcionar o corpo social de uma empresa.

Em relagdo a perspectiva critica, Reed (1997) a descreve como um mecanismo de
controle cuja principal funcdo é satisfazer as demandas impostas pelo modo de producao.
Segundo o autor, 0o administrador também tem a funcdo de buscar constantemente a melhor
remuneracao para o capital utilizado pelos proprietarios. Sobre esse aspecto, vale ressaltar que,
muitas vezes, essa pressdo descontrolada exercida sobre o gestor pode prejudicar seu
desempenho em outras fungdes. Aqui, também, o gestor se posiciona como regulador dos
conflitos: entre capital e trabalho.

Em relacdo a perspectiva critica, Reed (1997) a descreve como um mecanismo de
controle cuja principal funcdo é satisfazer as demandas impostas pelo modo de producao.
Segundo o autor, o administrador também tem a funcdo de buscar constantemente a melhor
remuneracao para o capital utilizado pelos proprietarios. Sobre esse aspecto, vale ressaltar que,

muitas vezes, essa pressdo descontrolada exercida sobre o gestor pode prejudicar seu
desempenho em outras fungdes. Aqui, também, o gestor se posiciona como regulador dos
conflitos: entre capital e trabalho

Ele também pode ser responsavel pela equipe e pelos resultados da empresa.Ou seja,

cuidar das suas relac@es e ser quem incentiva todos a alcangar os objetivose nimeros de metas.
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Dessa forma, o gerente faz o planejamento, o controle, a organizacgao e a estratégia do setor.

2.3 Sintomas do conflito organizacional

De acordo com Handy (1978), a presenca de conflito pode ser detectada com a atencéo
de alguns fatores na organizacdo. Alguns desses sintomas de conflitos. Conversagdes
deficientes, lateral ou verticalmente — falta de informacdo proposital de uma parte da
organizacdo do que a outra estd fazendo, quer pelo seu desinteresse, quer pela ocultacdo das
informacoes.

Oposicdo e inveja intergrupal — ocorre quando uma area deseja ser melhor que as outras
ou quando uma éarea € sempre reconhecida seu trabalho dentro da empresa. Atrito
interpessoal a antipatia entre pessoa dos mesmos grupos diferentes claramente manifestada em
publico.

Propagacao de regras e regulamentos, normas, mitos — tal fator provocaou uma quebra
conscienciosa das regras ou uma paralisia na empresa; moral baixa porcausa da frustracao
oriunda da ineficiéncia — a sensacao existente de fragueza diante do trabalho a ser realizado.

Segundo Gondim, Silva e Tamayo, (2004) quando os individuos ingressam na
organizacdo, eles criam variaveis que podem interferir nessa relacdo estresse/trabalho. sdo
gerados expectativas e motivacdes pautadas por valores pessoais, que muitos as vezes pode
entrar em conflito com os valores da organizacdo. A consequéncia disso € a diminuicdo da
motivacéo inicial e a falta de cooperacdo e comprometimento com as demandas da organizacao.
Dejours menciona a relacdo entre estresse e trabalho como "um conjunto de distdrbios mentais
ou sofrimento psiquico, associados a experiéncias de trabalho, desencadeando o chamado
estresse laboral”, portanto o sintoma do conflito.

Segundo Pinotti (2015) para entender o estresse no trabalho primeiro vocé tem que
entender as diferentes concecdes envolvidas no processo o que leva a isso Segundo ele, um dos
fatores estressantes no trabalho é a condicdo que exige adaptacdo. Para o autor, a provavel
reacdo negativa do funcionario qualquer um dos extensores pode causar ansiedade, frustracao

ou sintomas fisicos como dores de cabeca, dores de estdmago e tonturas.

E importante salientar que os sintomas traduzem os sinais de que a empresa esta doente,
embora ndo caracterizem a doenca em si. Sendo assim, torna-se necessario quais sdo as
principais causas de conflitos que estido por trds de cada sintoma evidente. E importante

salientar que os pressentimentos traduzem os sinais de que a empresa esta doente, embora nédo
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caracterizem a doenca em si.

2.4 Diferencas de visdes sobre o conflito

Para Beck (2009) a visdo mais recente sobre os conflitos é a Interracionista que adapta
o conflito como necessario e fonte de novas ideias. O que se busca adaptar-se entdo é
exatamente isso, onde o conflito é indispensavel para combater a acomodacao, e fazer surgir
novas ideias valiosas que desencadeardo mudancas para a melhoria da producéo.

E sendo assim a organizacéo, os colaboradores e o consumidor saem ganhando. Com
essa Vvisdo interracionista demonstra que o conflito pode ser positivoou negativo, funcional ou
disfuncional, bom ou mau, tendo em conta as ocorréncias em que ocorre. O reconhecimento
com essa abordagem do conflito ndo so éinevitavel, dependendo das situacdes o conflito deve
ser estimulado, no objetivo adquirirem novas ideais, promovendo inovagdes e mudancas.

O conflito deve resolver com identificacdo das causas e solucionar problemas.Sabendo
utilizar o conflito, sera uma forca positiva melhorando a organizagdo. Muitos autores
contemporaneos defendem que conflitos podem ser impulsionadores da mudanca pessoal e da
empresa, contribuindo no estimulo, debate, ideias e na curiosidade.,

Portanto, onde vai contribuir em solugdes criativas nos problemas ou conflitos. Segundo
esta visdo moderna, no conflito positivo e praticavel contribui para melhorar aempresa, se 0
conflito prejudicar o desempenho satisfatorio da empresa ou a melhoria é disfuncional, ou seja,
negativo, deve procurar solugGes para interromper.

No entanto o conflito nesta visdo saudavel indica gestao efetiva e produtivo na empresa
com fortes indices de desenvolvimento. Destacando que os conflitos sdo caracteristicos as
empresas, impulsionando inovacao e criatividade, fundamentais nodesenvolvimento de todos da
empresa.

Para Resende, Martins e Siqueira (2010) destacam que a justificativa no nivel dessas
visdes 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
diferencas sobre a organizacéo, principalmente sobre tarefas, sem implicacdo emocional.

Ao concluir que na historia dos conflitos, 0s mesmos eram vistos como sendoum mal

que deveriam de qualquer forma, quando surgia o eliminavam baseando em poder e
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autoridade. Considerando que conflito era resultado de comportamentos de individuos que
nenhuma empresa queria.

Evoluindo os estudos no assunto, chegando a conclusao que conflito pode prejudicar,
mas pode ser benéfico, podendotrazer ideias inovadoras, o conflito pode aflorar, valores,
exploracgdo de sentimentos, atitudes e positivospontos de vista. Entende que hoje a existéncia
de conflitos pode ser util e manter vitalidade nas empresas e em grupos e nas relacdes
interpessoais, sendo inevitavel ficar sempre atento e continuo ao que acontece dentro da
empresa.

Nesse sentido, Mclntyre (2007, pag. 296) “assim confirma: Que o conflito existeno
local de trabalho ndo é um facto desconhecido, mas € assunto que ndo é assumido com
facilidade. Muitas vezes as organizagdes tém vergonha em admitir que o conflitoexiste no seio
das suas instalacdes; acham que a existéncia de conflito representa uma falha da sua parte”.

Os conflitos nas empresas € um fato real na atualidade, sempre ocorre, 0s elementos
envolvidos sdo os individuos que trabalham e os grupos sendo as equipes de trabalho,
departamentos, seccdes 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 sdo 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.

2.5 Conflitos nas empresas e a necessidade de gestao de conflitos

Os fortificantes das “guerras internas” sdo 0s conflitos, sdo fontes de conflitos, as
causas recentes, estdo sendo colocados pela atual sociedade moderna, na concorréncia
continua seguro as causas mais antigas como, luta pelo poder, alcancedo éxito econémico,
essas precisdes em gerir de forma instrutiva seus conflitos aumentando de forma significativa
sua importancia, sendo precioso em tudo, propiciando um ambiente agradavel aos familiares.
Sendo inevitavel ficar sempre atento e continuo ao acontece dentro da empresa. Nesse

sentido, Mcintyre (2007) confirma que, o conflito existeno local de trabalho ndo é um fato

desconhecido, mas € assunto que nao é assumidocom facilidade. Muitas vezes as organizacdes
tém vergonha em admitir que o conflitoexiste no seio das suas acomodagdes; acham que a

existéncia de conflito representauma falha da sua parte, uma relativa “perda de controle” sobre
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os membros da familia,sendo o indicador de que a organizacao nado esta a funcionar bem.

Conserva-se a ideia de que a existéncia de conflito numa equipe revela falta de
solidariedade, de colaboracdo e que, portanto, é algo que ndo deveria existir. Assim, muitas
organizagdes ndo querem permitir a existéncia de conflito sendo este visto como uma situacéo
negativa.

Os conflitos nas empresas é um fato real na atualidade, sempre ocorre, 0s elementos
envolvidos sdo os familiares sendo cada um que trabalham tornando assimum grupo sendo
equipes de trabalho, departamentos, seccdes e gestores. As empresas também no nivel externo
dos conflitos podendo ocorrer no mercado, sendocom clientes, fornecedores, concorrentes e
outros.

No nivel interno como externo, ambos sdo 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

2.6 Procedimentos de gestéo e resolucéo de conflitos

Segundo Fraga (1993) os procedimentos de gestdo e resolucdo de conflitos é apenas
parte do problema, também deve conhecer a gravidade do conflito e ser capaz de resolver
gerencia-lo adequadamente. Todos e qualquer processo importante e necessario na gestao de
conflitos, que consiste na dissolucdo de conflitos.

Descreve Fraga buscando um acordo entre os envolvidos, definindo objetivosou
ignorando assim dando rompimento dissolver-se todas as causas que ddo origema qualquer
tipo de conflito, a gestdo de conflitos € um procedimento e, como tal, invade diferentes etapas.

Abaixo, discutimos os principais, desde o inicio da divergéncia até sua resolucgéo.
Evitar: consiste tanto na prevencdo quanto na fuga do conflito, adiando, preterindo seu
reconhecimento e a possibilidade de resolucéo.

As vezes, a pessoa que resolve um conflito na organizagio pode ser uma parteneutra ou
mediadora, enquanto outras vezes pode ser alguém envolvido no conflito que adota uma

perspectiva externa para encontrar uma solugdo. Para Chiavenato (2004) classifica os
conflitos como:

e Conflito latente: é um conflito ndo declarado, portanto ndo ha uma claraconsciéncia
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de sua existéncia;
e Conflito experienciado: provoca sentimentos de hostilidade, medo, raiva,descrédito
entre uma parte e outra. Geralmente ndo é demonstrado com clareza;
e Conflito manifestado: conflito que atinge ambas as partes, € percebido porterceiros e
pode interferir nos processos dentro da organizacao.
No entanto Chiavenato (2004), ressalta que o conflito é inevitavel, portanto, o gestor
precisa conhecer as suas possiveis solugdes ou resolucdes. A decifragdes deum conflito passa

quase sempre pela pesquisa das condigdes que o causaram

2.7 Deveres de gestores na intermediacéo de conflitos

A profissionalizagdo, segundo Padula (2004), significa o ato ou o efeito de realizar
atividades remuneradas como meio de vida, através de métodos e principios.Pode-se afirmar
que o desempenho profissional do gestor sempre devera guardar estreita relacdo entre a
realizacédo profissional e a financeira, baseada nos resultadosdo empreendimento empresarial,
sendo possivel, assim, medir o grau de sua competéncia.

Porém no caso de estabelecimento familiar, tem que ser implantado a ordem para que
todos da familia que de alguma forma ajuda na empresa é de extrema necessidade de cursos
profissionalizacdo para a condugao dos negdcios vai além dosgestores, alcangcando também a
familia, para que venha a exercer seu papel de acionista. Nesse caso, alguns procedimentos,
explicados a seguir, devem ser utilizados para gerenciar o conflito, a fim de permitir um
desfecho que agrade as partes envolvidas. Esses procedimentos ndo séo regras seguidas por
todas as pessoas, nem para todas as situacoes.

Na verdade, eles devem ser considerados apenas como principios a serem levados em
conta e aplicados de acordo com o senso comum. Afinal, cada historia oucada caso é um

exemplo da capacidade de enfrentar, supervisionar os conflitos.
2.8 Como lidar com o conflito
Como menciona Dalton e Dultton (1978) em uma observacdo a respeito da

consequéncia de conflitos, da como exemplo: o processo de competicdo, onde, pode favorecer

ou frustar um individuo ou grupo, em atitudes de pouca amizade, respeito, confianca, levando



ao desequilibrio ou fracasso de desempenho.

Assim conforme Pinzon e Valero (1996) considera que para um individuo em conflito
existem basicamente quatro formas de lidar com o outro: a) confrontacdo direta; b) a
possibilidade de abandonar seu objetivo em favor do outro; c) negociar com a outra
parte; e d) aceitar ou solicitar a intervencdo de terceiro, que podera ter autonomia paraimpor
uma solucdo ou, na sua falta, capacidade para facilitar o processo. Em algumas ocasides,
as partes envolvidas no conflito ndo conseguirdo gerencia-lo por conta prépria, seja por que
motivo for.

Dessa forma, um terceiro neutro pode ajudar a resolver problemas usando métodos
especificos para esse fim. Para White e Bednar (1986) citam os papéis do terceiro, que pode
ser: conciliador, mediador e arbitro. (Robbins, 2002) acrescenta o papel do consultor.

Para (White e Bednar, 1986) diz que quando ha& impasse no processo de resolucdo de
conflitos e atua como terceiro, que conta com a confianga das partes, estabelecendo
comunicacao informal, com o objetivo de acompanhar o processo, estreitar a comunicacdo e o
relacionamento, além de proporcionar apoio emocional e encorajamento.

Para Umston (1984) diz que o terceiro pode ser um colega de trabalho, um especialista
em resolucdo de conflitos ou o chefe. Andrade. De acordo com Alyrio e Marcedo (2004)
afirmam que os gerentes sdo comumente solicitados a resolver uma variedade de conflitos nas
organizacdes e que podem usarvarias estratégias diferentes para intervir nas disputas, incluindo
0 uso do papel de terceiro. o conflito.

Nugent (2002) mostra que os gestores se deparam constantemente com conflitos e
passam boa parte de seu tempo lidando com eles. Se houver conflitos simples, eles podem ser

tratados com praticas normais de gerenciamento. Porém, diante de conflitos.

2.9 Empresas Familiares

Quando as empresas sdo fundadas, elas ja possuem uma cultura histérica vinda da
familia, de seus costumes, crencas, principios e valores. Segundo Bornholdt (2005, p. 20), a
cultura organizacional € moldada pela histéria por meio de mitos e atos heroicos; pela ideologia
descrencas e valores, a filosofia da pratica da ética, os negdcios e suas peculiaridades e a rituais

e atos guiados e repetitivos”.

Nesse sentido, por um lado, Oliveira (1999, p. 40) comenta que a cultura organizacional
é representada pelo conjunto de crencas, valores e percepcdes que consolida um jeito de ser da
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empresa, uma espécie de personalidade corporativa, no quando as empresas sao fundadas, elas
ja possuem uma cultura historica vinda da familia, de seus

Por costumes, crencgas, principios e valores. Segundo Bornholdt (2005, p. 20), a cultura
organizacional é moldada pela histdria por meio de mitos e atos heroicos; pela ideologia
descrencas e valores, a filosofia da pratica da ética, 0s negdcios e suas peculiaridades e a rituais
e atos guiados e repetitivos”.

Nesse sentido, por um lado, Oliveira (1999, p. 40) comenta que a cultura organizacional
é representada pelo conjunto de crencas, valores e percep¢cfes que consolida um jeito de ser da
empresa, uma espécie de personalidade corporativa.

Por outro lado, Coker (2009) incluiu, além de principios e valores como conjuntos
importantes para formacdo da cultura, artefatos, que sdo constituidos por objetos considerados
tradicionais em companhia ou por expressdes audiveis.

Toda empresa familiar ndo pode ignorar essa cultura organizacional, pois é ela que
forma a identidade da empresa, mostrando aos consumidores e clientes como é trabalhar dentro
da empresa, sua cultura histérica e seus metodos.

Portanto; Davel e Colbari (2000) comentam que a cultura organizacional molda os
vinculos e vinculos que geram a unido dos funcionarios em torno da identidade da empresa,
além dos familiares que estdo ligados a uma organizacdo empresarial. lagos

Os membros da familia na organizagdo estdo percebendo cada vez mais o poder da
cultura organizacional na empresa, a formacdo da cultura, segundo Mincer (2009), se da pela
troca de experiéncias e pela realizacdo de aprendizados comuns, principalmente por parte
daqueles que lideram a organizacdo, organizacao.

Essas pessoas se complementam e compartilham seus valores, indo de uma soma de
assuntos para um grupo de individuos que tém os mesmos sentimentos e valores. A medida que
0 grupo ganha mais experiéncia na resolucdo de problemas, ele estabelecera principios validos
para todos os membros da organizacéo.

Dessa forma, as empresas sdo capazes de manter sua cultura por muito tempo devido a
esses processos de evolucdo. outro lado, Coker (2009) incluiu, além de principios e valores
como conjuntos importantes para formacdo da cultura, artefatos, que sdo constituidos por
objetos considerados tradicionais em companhia ou por expressdes audiveis.

Toda empresa familiar ndo pode ignorar essa cultura organizacional, pois é ela que

forma a identidade da empresa, mostrando aos consumidores e clientes como é trabalhar dentro

da empresa, sua cultura histérica e seus métodos.
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Portanto; Davel e Colbari (2000) comentam que a cultura organizacional molda os
vinculos e vinculos que geram a unido dos funcionarios em torno da identidade da empresa,
além dos familiares que estdo ligados a uma organizacdo empresarial, lagos

Os membros da familia na organizacdo estdo percebendo cada vez mais o poder da
cultura organizacional na empresa. A formacdo da cultura, segundo Mincer (2009), se da pela
troca de experiéncias e pela realizacdo de aprendizados comuns, principalmente por parte
daqueles que lideram a organizacdo. organizacdo. Essas pessoas se complementam e
compartilnam seus valores, indo de uma soma de assuntos para um grupo de individuos que
tém os mesmos sentimentos e valores.

A medida que o grupo ganha mais experiéncia na resolucio de problemas, ele
estabelecerd principios validos para todos os membros da organizagdo. Dessa forma, as
empresas sao capazes de manter sua cultura por muito tempo devido a esses processos de

evolucao.

2.10 Modelos de empresas familiares de pequeno e médio porte

Segundo Oliveira (2006), o padrdo adequado em classificar e definir empresas de
pequeno porte resulta antes da necessidade da pratica de medidas incentivada visando seu
fortalecimento e a sua expansao, existindo inameros padr@es na classificagdo dos acordos com
finalidade em proceder os objetivos nas instituicdes, fazendo enquadramento, apoio, pesquisa
ou outro.

Baseado no valor do faturamento, patrimdnio liquido ou nimero de funcionarios, em
cada 6rgdo figurado do setor, institui¢des financeiras e legislacdo adotando diversas formas de
classificar o que condiz. A Lei n°® 123, em seu Capitulo Il, 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).

Empresa de médio porte é aquela que atinge anualmente receita bruta superior a R$
3.600.000,00. Sendo Empresa Publica Federal com instrumentos de financiamento de longo
prazo, com definicdo em condigdes propriasde financiamento, classificando pequena empresa

como tendo Receita Operacional.

Bruta 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. valores podiam variar de R$ 1,2 milhdo a R$ 10,5 milhdes.
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A média empresa, tendo anual entre R$ 16 milhdes e R$ 90 milhdes, Segundo Cintho
et al (2010), as Pequenas e Médias Empresas — PMEs exercem umpapel fundamental e
importante na economia. Sendo evidente o subsidio com cotas relevantes, gerando
oportunidades de emprego e parcelas significativas da forca de trabalho e modernizacao da
economia, assim estimulando a evolugdo empresarial.

Para Cintho et al (2010), atua amortecendo o impacto em momentos de crise econémica,
realiza encargos menos equilibrados, necessarios no funcionamento do sistema, exercendo
atribuicdo critica no processo de ampliacdo, dedicacdo e variacdode capital. As PMEs avancam e
desenvolvem de forma inusitada, atuando como o elo mais significativo na cadeia de
produtividade, sendo compradores de produtos e servigos ou mesmo fornecedores, destacando
nas empresas maiores.

E possivel observar que, mesmo nas chamadas economias desenvolvidas, 0 modelo
empresarial comega, em geral, com pequenas empresas familiares. S6 bem mais tarde as
organizagdes evoluem para uma estrutura societaria mais impessoal. Sua coesdo decorre de
vinculos morais e emocionais como parte da composi¢do deum grupo com uma origem comum,
que é a familia e sua histéria (Bernhoeft e 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 negdcio e interesses da familia ou
mesmo do dono.

Sendo indecisdo, comum nas empresas familiares na fase inicial, onde em geral encontra
nas pequenas e medias empresas, aceitacdo nas mudancas, restricio em estratégias
desconhecidas; contratar ou ndo integrantes da familia; programar sucessao ou proporcionando
a geracdo seguinte que continue naturalmente encarregando do negdcio, sendo grande desafio
da perpetuidade.

2.11 Estilo de Gestéo e Lideranga na empresa familiar.

Portanto Robbins (2005) diz que a lideranca esta relacionada a capacidade de
influenciar pessoas, motivando-aspara o alcance de seus objetivos. Se ndo ha essa confianga

ou ela é perdida, o desempenho do grupo pode ser afetado até que volte a se estabelecer uma

confiancamutua entre lider e liderado.

20



Segundo 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.

Conforme 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 seunegocio, é possivel fortalecer a
imagem da empresa, facilitando, inclusive, o processode sucessao, ja que essas caracteristicas
poderdo ser conquistadas naturalmente pelos sucessores.

A abordagem comportamental centra-se nas fungdes do lider em relagcdo a equipe,
baseando-se em uma estrutura orientada para a tarefa, visando dar apoio asnecessidades dos
empregados para que estes contribuam com a producéo organizacional. 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 é colocado como prioridade parao
sucesso de uma empresa, assim, a principal dificuldade do lider de uma empresa familiar esta
em trabalhar com colaboradores da prépria familia, amigos e conhecidos,o que leva a confusao
de entendimento sobre o pessoal e o profissional, prejudicandoos resultados da empresa.

Na pesquisa realizada por Silva (2005) verificou-se que o estilo de lideranca na
empresa familiar é fator decisivo, independentemente do estagio em que ela se encontra,
assim, a lideranca autocratica foi verificada como predominante nas empresas familiares
analisadas.

Importante mencionar que sdo poucos o0s estudos relacionados para identificacdo do
estilo de lideranca em empresas familiares, fator que limita uma maior proundidade da
abordagem sobre o tema, todavia, destaca-se que essas empresas devem atentar-se a esse
fator para que se possa fazer as adequagOes necessariaspara que as vantagens sempre se

sobressaiam as desvantagens.

2.12 Conceito de empresa familiar.

No entanto, podemos dizer que o conceito nas Empresa Familiares como sendo aquela

empresa em que o controle societario, ou seja, as a¢des estdo nas maos de uma familia e que

0s principais cargos da administracdo sdo administrados pelos membros dessa mesma
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familia. Mais de um membro da mesma familia contribui para a administracdo, investimento
e/ou operacdo de um negdcio. Essa participagdo pode ser direta ou indireta. Caracteriza-se,
portanto, por uma separa¢do menos nitida entre o patrimonio de seus participantes e a gestdo

de ativos.

Portanto, em empresas familiares umdos mais importantes momentos esta na sucessao,
trata-se, basicamente, do processo de escolha do novo gestor da empresa, aquele que ira
assumir as responsabilidades da empresa, um momento complexo jaque, por vezes, envolve

conflito de opiniGes e de interesses.
Dessa forma, a sucessdo familiar é colocada como um processo critico na

sobrevivéncia da empresa, erros e falhas nesse processo podem vir a prejudicar sua

continuidade. Sobre Empresa familiar Oliveira (2010, p. 13) destaca que:

“E extremamente importante que seja feito uma analise bem rigida e rigorosa, no
processo sucessorio, pois muitas vezes, o gestor tem uma inclinagdo muito maior na
hora de nomear seu sucessor, sugerindo que seus herdeiros sejam as melhores
alternativas para o comando da empresa. Nas empresas familiares muitas vezes se tem
conflitos na gestdo, visto que como o proprio nome j& sugere se tem relacBes
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 quandose fala do processo de sucessdo nessas
empresas, ja que, por vezes, envolve 0 sonho dos pais em passar a empresa para 0
filho, que, por sua vez, ainda ndo esta preparado ou capacitado para tanto, ou mesmo,

ndo deseja essa sucessdo (Oliveira, 2010, p.13)”.

Desse modo trata-se de uma tematica delicada que merece aten¢do. Sabendo-se que o
Brasil possui um numero significativo de empresas familiares, dentre as 8 milhdes de
empresas registradas no Brasil em 2011, 90% sdo empresas familiares. (Gouveia, 2011), e
gue muitas vezes ndo conseguem sobreviver no mercado por motivos relacionados a gestéo,
acredita-se ser fundamental que estudos sejam realizados com o intuito de contribuir para sua
continuidade e sucesso no mercado, tendo 53 em vista que problemas na sucessao sao os que
mais acometem a sobrevivéncia dessas empresas.

Com o decorrer do tempo, a empresa demandara mudancas, seu fundador precisara
se afastar e seu sucessor assumira seu lugar, tornando a empresa, cenariode dificuldades. Nao

é dificil imaginar o porqué dessas dificuldades, visto que se temuma empresa acostumada

com o processo de gestdo de uma sé pessoa, adapta-la aum novo processo de gestdo requer
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paciéncia e tempo.

A sucessao familiar tem destaque como desafio das empresas familiares nos proximos
cinco anos, conforme ja é sabido, esse €, se ndo, 0 maior desafio que essasempresas precisam
enfrentar, devendo ser retomado nesse caso a questdo da culturaorganizacional, considerando
sua relacdo direta com processo de mudancas. das empresas familiares pesquisadas
afirmaram ser propensos a oferecer acdes para gestores que nao sejam da familia.

De acordo com Salamancha (2007), o processo de sucessdo familiar quando envolve
o filho, por vez, traz a pressdo 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 queo filho
deseja e, em caso positivo, iniciem o processo de capacitacdo com antecedéncia, verificando
0 momento certo para a sucessao, considerando se ele defato esta preparado para assumir a
gestdo da empresa. Devendo-se sempre lembrarque a empresa ndo deve ser confundida com
a familia.

Contudo, de acordo Fritz (1993), 30% das empresas familiares passam para a segunda
geracdo e apenas 10% para a terceira. E segundo Lodi (1998), 25 anos é o limite e poucas

companhias sobrevivem a essa data.

2.13 Consideracdes gerais sobre o conflito e sua administracao.

De acordo com Rondeau (1996), o conflito pode ocorrer no nivel individual ou em
grupo; ele surge quando uma parte, o individuo ou o grupo, percebe a outra como obstaculo a

satisfacdo de suas preocupaces, 0 que provoca sentimento de frustracdo que levara a reagir em

face da outra parte.

No entanto J& para; Follet (1997) associa o conflito as diferencas e ndo é possivel evita-
lo, mas utiliz&-lo, em vez de condena-lo, deve-se fazer do mesmo uma busca para os beneficios.
Enquanto Robbins (2002) adota definicdo semelhante a de Rondeau, € o vé “um processo que

tem inicio quando uma das partes percebe que a outra parte afeta, ou pode afetar, negativamente,

alguma coisa que a primeira considera importante”.

A gestdo da empresa familiar, que possui diferentes caracteristicas, pode ser considerada

mais uma fonte de conflito. Dreher e Tomio (2004) afirmam que a gestdo de empresas

familiares muitas vezes os papéis da familia e dos negdcios podem se tornar indistintos.
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Os problemas da empresa se cruzam as paredes da casa e vice-versa, e a privacidade
pode atrapalhar o comportamento dos negdcios. Ter uma definicdo de responsabilidades
minimiza conflitos A profissionalizacdo da gestdo também é outra fonte de conflito nas
empresas familiares.

Para uma empresa se profissionalizar, o primeiro passo, diz Ricca (2005), é ndo contrata
gerentes profissionais ndo familiares. O fundamental é a atitude que a familia assume contra o
profissionalismo.

A interacdo entre as pessoas que compdem a equipe de trabalho provoca situacdes
conflituosas, e a maior responsabilidade do gestor é agir de forma que os conflitos sejam
utilizados de forma positiva na organizagao.

Para isso, precisam conhecer seu ambiente, estruturas organizacionais, redesde poder,
processos politicos e, principalmente, o conflito, suas causas, seus sintomas, sua dinamica e
as técnicas para agir positivamente diante dele.

O conflito pode ser considerado uma situacdo ruim sob quaisquer circunstancias. Ou
como condigdo natural de convivéncia entre as pessoas, em que havia bons e maus momentos,
como preconiza Relaciones Humanas.

Ma comunicacdo, hostilidade e inveja intergrupais, atritos interpessoais,proliferacédo
de regras e regulamentos e baixa moral estdo entre os principaissintomas encontrados em
organizacgdes que antecedem situacGes de conflito.

Entre as principais causas que causam conflitos em uma equipe de trabalho podemos
citar: diferencas nos estilos interpessoais, diferencas nas atitudes,comportamento do lider
diante do conflito, objetivos competitivos e ndo cooperativos,tamanho do grupo, critérios de
recompensa e avaliacdo de desempenho, problemascom comunicagéo e condi¢do de conflito
tornam-se conhecidos por todos aquelesque interagem com 0s encrenqueiros. Nessa
condicdo, os proprios participantes doconflito buscam resolver ou abolir o conflito, mas
muitas vezes precisam de ajuda
externa para isso.

Para as partes envolvidas e, consequentemente, para o resultado do trabalhoa ser
realizado. O gestor, para potencializar o desempenho de sua equipe, precisa enfrentar o
conflito e suas causas e consequéncias, valendo-se de seu conhecimentoda situacdo e dos
mecanismos de acdo que melhor Ihe convém no momento. Algumas situacoes de conflito

transcendem a condicdo de serem tratadas nas relagdes normais entre o grupo e seu gestor.

O gerente deve entdo assumir um papel, ajudando as partes a resolverem suas



diferencas, esse papel desafiador exige um preparo ainda maior por parte do gestor, pois ele
tera que agir de forma neutra, sem deixar que seus objetivos interfiram em sua atuacéo diante
desse conflito especifico.

Para isso, vocé deve focar no processo e no conteudo, sendo imparcial comas pessoas,
portanto este capitulo, foram tratados os conceitos de conflitos, enfatizando aqueles que
existem entre os individuos dentro da organizacdo, analisando suas defini¢Ges, causas,
consequéncias e principalmente, como podem ser administrados. Buscamos também

compreender o papel do gestor como agente ativo na gestdo de conflitos.

3. METODOLOGIA

Considerou a realidade das empresas Panificadora Real e Panificadora Santana, porem
todas elas negocios familiares de pequeno e médio porte situadas em Costa Marques-RO, para
se buscar responder o problema que fora formulado para a pesquisa, atendendo, assim, o seu
objetivo.

Porem no ano de 2009 mudou-se para Costa Marques com sua familia. proprietario e
gerente da empresa. O criterio que pautou a classificacdo das empresas foi a qualidade oferecida
aos clientes a dedicacao.

A conducdo das entrevistas permitiu identificar 0os aspectos emocionais e ndo verbais
subjacentes as respostas, bem como filtrar aqueles que pretendiam apenas causar uma boa
impressdo. Primeiramente, foram realizadas entrevistas com os donos das padarias, cujo roteiro

consistia em perguntas semiestruturadas.

3.1 Coleta de Dados

Segundo os parametros apresentados por Vergara (1997), portanto, esta pesquisa €
qualitativa, exploratéria e descritiva, exploratoria, como decorréncia de ser duas panificadoras
no setor da economia pouco estudado.

Portanto no que tange a administracdo de conflitos e também pelo fato de os estudos
sobre gestao de conflitos nas empresas familiares de pequeno e médio porte de panificadora de
Costa Marques-RO. Nas panificadoras ndo serem facilmente encontrados, principalmente

quando o assunto € o conflito.

Descritiva, porque visa conhecer as formas de atuacdo dos gestores dessa empresa
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familiar na administragdo de conflitos, no &mbito dos relacionamentos interpessoais, bem como
conhecer a percepcao dos envolvidos no processo de administracdo de conflitos.

Quantitativa, uma vez que utilizar-se-a a estatistica descritiva como apoio nas analises dos
resultados encontrados nas entrevistas realizadas. Quanto aos meios, a pesquisa foi
bibliogréafica e de campo.

Bibliografica, porque a fundamentacao teorica do trabalho implicou uma investigacao
em livros, artigos e outras fontes para consultas publicas sobre os diferentes assuntos. De
campo, pois coletaram-se dados por meio de entrevistas Simi estruturadas e observacdo do
pesquisador, uma vez que 0 objeto desta pesquisa se tratava da relacdo conflituosa entre as
familias e a atuacdo dos membros das empresas que por ser familiar é o préprio dono, diante
desses conflitos.

A entrevista no local de trabalho dos pesquisados permitiu ao pesquisador conhecer o
dia a dia do trabalho das duas familias entrevistada, além de ter favorecido a coleta as

informacdes pelas respostas as questdes apresentadas.

3.2 Processo de coleta dos dados

Os dados foram coletados através de: entrevistas semiestruturadas; e observacdes do
pesquisador. A opcdo por entrevistas deve-se, antes de tudo, a complexidade do tema. Alves-
Mazzotti (2000, p.168) afirma: Por seu carater interativo, a entrevista permite tratar de questdes
complexas que dificilmente poderiam ser adequadamente investigadas por meio de
questionarios.

As entrevistas transcorreram da seguinte forma: a primeira entrevistada foi realizada na
Panificadora Real, devido a questdo geografica, a segunda empresa entrevistada é Panificadora
Santana.

Quanto ao método quantitativa, uma vez que utilizar-se-a a estatistica descritiva como
apoio nas analises dos resultados encontrados nas entrevistas realizadas. Quanto aos meios, a
pesquisa foi bibliografica e de campo.

Em relacdo a observacdo do pesquisador, uma vez que 0 objeto desta pesquisa tratava-
se da relacdo conflituosa entre as familias e a atuacdo dos membros das empresas que por ser

familiar é o proprio dono, diante desses conflitos.

Portanto, para Yin (2001, pag. 115) diz que “de uma maneira informal, pode-se realizar

observac0es diretas ao longo da visita de campo, incluindo aquelas ocasifes durante as quais
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estdo sendo coletadas outras evidéncias, como as entrevistas”.

Entretanto Vergara (2013, pag. 48) diz que pesquisa bibliografica € aquela realizada
“com base em material publicado em livros, artigos e outras fontes para consultas publicas sobre
os diferentes assuntos, observacdes diretas ao longo da visita de campo, incluindo aquelas

ocasides durante as quais estdo sendo coletadas outras evidéncias, como as entrevistas”.

3.3 Selecéo de entrevistados

O conjunto total considerado na pesquisa foram duas empresas de panificacdo na cidade
de Costa Marqueis-RO Portanto a primeira entrevistada foi a Panificadora Real. Torna-se
importante salientar a grande colaboracdo por parte das empresas, ndo limitando de nenhuma
forma a atuacdo do pesquisador nas suas dependéncias, inclusive colocando a disposi¢do do
entrevistador o local fisico na sede da empresa para qualquer necessidade.

Foi notdria também a disposicdo dos pesquisados em atender, permitindo, assim, que
todo o trabalho de levantamento de dados fosse realizado em um curto prazo. Todas as
entrevistas foram coletadas através de anotacGes numa caderneta, com a autorizagdo dos

entrevistados, e seus dados foram compilados e transcritos para que fosse possivel sua analise.

Aproveitou-se as visitas as dadas empresas, durante o periodo em que aguardava para
ser atendido pelo proprietario, para realizar observacfes do ambiente comercial e familiar. 1sso
foi possivel dada a dindmica de atuacdo das empresas, em que 0s pesquisados estavam sempre
a disposicao dos clientes que entravam na empresa de panificacao.

Segundo Yin (2001) diz que de uma maneira informal, pode-se realizar observacoes
diretas ao longo da visita de campo, incluindo aquelas ocasides durante as quais estdo sendo
coletadas outras evidéncias, como as entrevistas. A espera pelos entrevistados caracterizou-se
como uma das poucas dificuldades encontradas quando do levantamento dos dados.

No préximo tdpico, para que se possa proceder a analise dos dados, faz-se necessario
apresentar as empresas panificadoras. Far-se-4 uma breve descricdo da empresa,

caracterizando-a e exibindo as informaces obtidas pelo pesquisador.

3.4 Cenério da Pesquisa

Os dados foram colhidos por meio de entrevistas com o0s atuais proprietarios das

empresas de Panificacdo cujas empresas estdo situadas na regido. Norte do municipio de Costa



Marques-RO atuacdo profissional dos entrevistados, descrevendo sua funcdo, tempo de
empresa, tempo de atuacdo na area de Panificagao.

Portanto a primeira entrevistada foi a Panificadora Real; onde, relatou o atual Dono; R1
Alfa, que iniciou no ano de 1981 com seus dois irm&os e no ano de 1986 ele R1 Alfa passou a
liderar com sua familia.

A segunda empresa entrevistada é Panificadora Santana; onde relatou o Dono S1 Alfa,
sua historia a qual se iniciou no Forte Principe da Beira no ano de 2006 em um lugar turistico
daqui do Municipio de Costa Marques. Porem no ano de 2009 mudou-se para Costa Marques
com sua familia.

Entretanto as partes, serdo analisadas as informacdes relativas ao construi conflito, suas
causas, consequéncias e forma de atuacdo, buscando atender ao objetivo da pesquisa que
pretende explorar a percepcédo das familias a respeito das situa¢des de conflito presente trabalho,
0 estudo de caso considerou a realidade das empresas Panificadora Real e Panificadora Santana,
Porém todas elas negocios familiares de pequeno e médio porte situadas em Costa Marques-
RO, para se buscar responder o problema que fora formulado para a pesquisa, atendendo, assim,
0 seu objetivo. 1sso porque, de acordo com apontamentos de Vergara (2013, pag. 2013) “a
pesquisa bibliografica é aquela realizada com base em material publicado em livros, revistas,

jornais, redes eletronicas, isto ¢, material acessivel ao publico”.

3.5 Relato da entrevista. Panificadora Real

Portanto a primeira entrevistada foi a Panificadora Real; onde, relatou o atual Dono; R1
Alfa, que iniciou no ano de 1981 com seus dois irmaos e no ano de 1986 ele R1 Alfa passou a
liderar com sua familia.

Trabalhando para melhor atender seus clientes com toda atencgéo e dedicacgéo e atengdo
a empresa Panificadora Real esta a muito tempo trabalhando em familia para bem servir seus

clientes.

Figura 1e 2 - Panificadora Real —amostra de produtos

Fonte — Autoria propria.
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A segunda empresa entrevistada € Panificadora Santana; onde relatou o Dono S1
Alfa, sua historia a qual se iniciou no Forte Principe da Beira no ano de 2006 em um lugar
turistico daqui do Municipio de Costa Marques. Porem no ano de 2009 mudou-se para Costa
Marques com sua familia.

Figuras 3 - Panificadora Santana

‘\

Fonte — Autoria prépria.

4. RESULTADOS E DISCUSSOES OU ANALISE DOS DADOS

4.1 Desafios da Administracdo Familiar no Brasil: Dados Estatisticos

O cenario politico, econdmico e social do Brasil € muito favoravel para o surgimento e
desenvolvimento de empresas, o pais tem crescido em todos os sentidos. Segundo Ipe (2010),
18,5 milhdes de habitantes ascenderam socialmente no Brasil entre 2006 e 2008. O indice de
Desenvolvimento Humano (IDH) do Brasil superou os indices da Russia, india e China, no
ranking, segundo o Programa das Nac6es Unidas para o Desenvolvimento (PNUD), a decima
economia do mundo.

Para o desenvolvimento deste tema toma-se como base a pesquisa realizada pela
pesquisa PwC (Private Company Servicesl) Brasil em 2013 sobre empresas familiares no
Brasil, verificou-se que a importancia dessas empresas tem sido reconhecida, com agilidade e

flexibilidade como oportunidades frente a outras empresas e como desafios aos conflitos

inerentes ao proprio modelo de negdcio e & busca de evitar riscos. E importante mencionar, com
base na pesquisa realizada pelo Servico Brasileiro de Apoio as Micro e Pequenas Empresas
(SEBRAE) (2020), que cerca de 23,5% das empresas familiares no Brasil tém familiares como

socios, conforme o Gréafico 1:
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Gréfico 1 — Composicéo de sécios das empresas familiares no Brasil
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Fonte: Pwc Brasil (2020).

Assim, pode-se dizer que em muitas empresas familiares ndo se limita apenas ao socio
fundador e ao processo sucessoério, ha também a questdo da gestdo familiar extensiva, com sua
lideranca assumida pelos parentes, o que pode ser considerado como uma vantagem, ja que ha
uma lealdade familiar na busca de manter o nome da empresa em evidéncia. No entanto, deve-
se ter cuidado para ndo confundir os conflitos familiares com os profissionais.

Pesquisa realizada pela Pwc Brasil (2013) mostrou que as estruturas de trabalho familiar
brasileiras ndo planejam para o longo prazo e acreditam que contribuem para a estabilidade da
economia do pais.

Segundo a Pwc Brasil (2013), 54% discordam que as empresas do setor tenham foco de
longo prazo na tomada de decisdo, enquanto 32% concordam e 67% acreditam que contribuem
para a estabilidade da economia. A mesma pesquisa também mostrou que os gestores dessas
empresas estdo otimistas com o crescimento de seus negocios.

A Pwc, anteriormente denominada Price water house Coopers, € uma rede de firmas
independentes presente em 158 territdrios, com mais de 250.000 profissionais dedicados a

prestacdo de servigos de qualidade em auditoria e garantia, consultoria empresarial e transagoes.
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Gréfico 2 - a expectativa de crescimento para 0s proximos 5 anos
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Fonte: Pwc Brasil (2020).

Praticamente todas (96%) das empresas familiares brasileiras que esperam crescer estao
confiantes em atingir seus objetivos. Assim, parece que a maioria das empresas familiares tem
a expectativa de crescimento sustentado, o que reforga o pensamento de falta de planejamento
de longo prazo, pois seus gestores evitam correr riscos, administram a empresa e as situacoes
que se apresentam no futuro. gestdo, pessoas, logistica, producéo, entre outros.

Ainda assim, em relagdo a falta de planejamento de longo prazo, Tel6 (2001, pg. 20)
destaca que "o interesse por resultados imediatos, comprometendo objetivos de longo prazo,
pode levar a empresa a miopia mercadoldgica, pois ndo se prepara para o futuro e perde
excelentes oportunidades de mercado”. Assim, diferentemente do que dizem os gestores que
participaram da pesquisa Pwc (2020) sobre a falta de planejamento de longo prazo, o autor
aponta que esse problema existe e € um dos gatilhos para o fracasso nesse tipo de empresa.

Para solucionar a falta de planejamento de longo prazo, Ricca (2004) cita que o principal
fator que pode ajudar na sobrevivéncia e gestdo dessas empresas é a reconcentra¢ao, quanto
mais a familia restringe o crescimento do nimero de proprietarios, maiores sdo as chances de
sobrevivéncia a longo prazo. Essa centralizacdo permite que a empresa reduza o nivel de

conflitos, focando em uma misséo e visdo corporativa.

4.2 Impacto de conflitos intraorganizacionais nos resultados de empresas familiares do

setor de panificacdo

Entretanto esta etapa, 0s resultados encontrados na aplicacdo de questionarios as
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empresas do setor de panificacdo; sendo elas, Padaria Real e Padaria Santana. Os resultados

foram categorizados de acordo com o questionario aplicado e sdo apresentados como:
Resultados referentes ao planejamento; resultados relativos a organizacgao; resultados quanto a
direc&o; resultados sobre ao controle; resultados referentes a influéncia da familia no processo

de gestdo; e resultados sobre a gestdo de conflitos.

4.2.1 Resultados quanto ao planejamento

Segundo Chiavenato (1987), o planejamento pode ser definido como sendo a base da
gestdo de uma empresa. Trata-se de uma fungdo administrativa que antecipa fatos e define os
objetivos de uma organizagdo, bem como as tarefas necessarias a obtencdo desses objetivos,
com o foco sempre no futuro, porém, sem deixar de levar em consideracdo, também, as
demandas da realidade atual

Atraveés da analise dos dados foi visto que as empresas analisadas seguem o que a maior
parte da literatura demonstra, isto €, ndo adotam um planejamento de longo prazo. As empresas
analisadas se preocupam mais com resultados imediatos, e ndo ddo muita importancia ao
planejamento estratégico, por desconhecerem seus beneficios ou por ndo terem condi¢fes de
contratar profissionais especializados nesse tipo de ferramenta gerencial.

Essa auséncia de planejamento estratégico prejudica a adaptacdo das empresas
familiares as constantes mudancas do mercado, pois as empresas ndo possuem mdo de obra
especializada, ou departamentos especificos para monitorarem o ambiente externo e auxiliarem
o lider na elaboracédo de estratégias e tomadas de decisdo, prejudicando assim seu desempenho
e competitividade.

Com o objetivo de conhecer a percepcdo dos entrevistados sobre o comportamento das
suas empresas em relacdo ao planejamento, nove depoimentos foram apresentados no que eles
deveriam responder se discordassem ou concordassem com eles, considerando uma escala que
varia de 1 a 7, sendo 1 discordo fortemente e 7 concordo totalmente.

Para analisar esse perfil comportamental, os resultados foram compilados em tabelas, e
foi verificada uma média das respostas dadas. Os resultados verificados em relacdo ao

planejamento séo apresentados na Tabela 01.



Tabela 01. Percepcéo dos sujeitos quanto ao planejamento

Quanto ao planejamento

1

2

3

4

6

Média

As estratégias estdo delineadas de forma

clara pela verdadeira administracao

7,00

Estratégias estdo adequadas a organizacgao

7,00

As estratégias sdo de conhecimento da

geréncia

7,00

Os objetivos e metas das areas
organizacionais estdo alinhados a estratégia

geral

6,33

Os objetivos e metas das areas
organizacionais estdo delineados de forma

clara

40

Os objetivos e metas das areas
organizacionais estdo adequados as

necessidades da organizacao

3,00

Os objetivos e metas das areas
organizacionais sdo de conhecimento do

nivel operacional

5,00

Os objetivos e metas estdo alinhados entre

as areas organizacionais

4,00

As estratégias, 0s objetivos e as metas da

organizacéo séo formalizados num plano

3,00

Fonte: autoria propria.
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Todos esses aspectos estdo relacionados ao planejamento estratégico, verificando que o
comportamento dos dois padeiros € semelhante. O planejamento pode ser considerado falho,
pois, embora tenha havido concordancia dos respondentes em relacdo ao delineamento de
estratégias de forma clara pela alta administracdo e seus adequacdo a prépria organizacdo e
alinhamento com o0s objetivos e metas das areas organizacional, declarando ainda que sdo de
conhecimento da administracdo. Tal impressao é confrontada com o que eles respondem sobre
o delineamento de objetivos e metas, que apresenta falhas na clareza de sua elaboracéo e
adequacdo as necessidades das empresas, bem como a comunicagdo para as areas
organizacionais, ndo tendo sequer um plano basico que reGina todos estes elementos,
favorecendo, posteriormente, a monitoramento, avaliacdo e tomada de decisé@o preventiva,

corretiva em relacéo a indicadores delimitados.

4.2.2 Resultados quanto a organizacao

Foi observado nas empresas analisadas que o lider, o responsavel pelas tomadas de
decisdo, costuma ser apenas uma pessoa, seguindo um processo sucessorio, baseado na gestao
familiar, com a lideranca assumida pelos parentes, o que pode ser considerado por um lado
como uma vantagem, ja que ha uma lealdade familiar na busca de manter o nome da empresa
em evidéncia. No entanto, deve-se ter cuidado para ndo confundir os conflitos familiares com
o0s profissionais.

Nas empresas analisadas foi constatado que a relagdo entre os familiares é conflituosa,
0s subordinados nédo tendo uma delimitacdo clara de funcGes e autoridade, gerando conflitos
desnecessarios para a tomada de decisdo, o que torna o0 processo muito longo, estressante e
desgastante. No entanto em ambas as empresas analisadas ha disponibilidade dos fundadores
para aceitarem gestores profissionais nos cargos de topo da administracdo da empresa o que
pode contribuir para a melhores resultados da empresa.

Deste modo com as mudancas da tecnologia e as novas oportunidades de mercado €
importante que a empresa familiar se profissionalize para ter uma sobrevivéncia em longo
prazo. E fundamental também planejar antecipadamente a sucessdo de pessoas na empresa

familiar, para que, quando for necessario realizar a troca, esteja tudo documentado e com o0s
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demais membros do negdcio e da familia cientes, pois se a sucessao familiar gerar conflitos de

interesses, os familiares podem colocar o futuro da empresa em risco.

Aspectos organizacionais também foram analisados na percep¢do dos gestores das

panificadoras em estudo, focando principalmente em questdes relacionadas a estrutura

organizacional e divisdo de tarefas, ocupacdo de cargos e tomada de decisdo, assim como a

comunicacgao no ambiente interno. Os resultados verificados sdo apresentados na Tabela 2.

Tabela 2. Percepcéo dos sujeitos quanto ao perfil organizacional

Quanto a organizagdo 12 345 6 7 Média

1

2

3

Média

A estrutura organizacional é adequada as necessidades da

empresa

7,00

A divisdo do trabalho é adequada as necessidades da

empresa

5,00

Os cargos sdo ocupados de acordo com o perfil e

competéncia necessarios a funcdo

6,00

A autoridade é centralizada na alta administracdo

(proprietario, diretoria)

5,00

A comunicacdo descendente é eficiente

4,00

A comunicacdo ascendente é eficiente

6.00

O sistema de informacdes é adequado as necessidades das

empresas

6,00

As empresas tem flexibilidade para se adaptar as mudancas

do ambiente

3,00

Fonte: autoria propria.



Portanto a partir dos resultados e possivel verificar que em relagdo a estrutura e
adequacdo, de cargos as necessidades das empresas, as panificadoras em estudo parecem nédo
apresentam problemas, com seus gestores concordando que sdo adequados, apesar de serem
uma baixa concordancia, o que pode indicar a existéncia de falhas nesse processo, enfatizando
que, principalmente em termos de cargos, € um problema comum em empresas familiares.

A autoridade tem se mostrado centralizada na alta administragdo, o que mostra um perfil
lideranca autocratica, que centraliza a tomada de decisdes, ndo aceitando participacdo do seu
grupo, que tende a ser problematico por ndo ouvir os outros membros da equipe.

A comunicacdo, por outro lado, revelou-se um dos maiores problemas presentes nas
empresas em estudo, os dois gestores convergiram em discordar da eficiéncia de suas
comunicacdes internas, bem como a flexibilidade para se adaptar as mudancas no ambiental,

que requer atengdo para que os resultados sejam mais eficientes.

4.2.3 Resultados quanto a direcao

Foi observado que a tomada de decisdo fica concentrada nas maos do lider que sdo os
fundadores das empresas que a0 mesmo tempo sdo 0s proprios gerentes, que em todas elas

correspondem a familiares. Foi verificado que a centralizacdo das decisdes nas maos dos

fundadores e gerentes gera uma lentiddo na tomada de decisdes, prejudicando assim a
produtividade das empresas.

Segundo Drucker (2001), o primeiro cuidado que os dirigentes de uma empresa familiar
devem ter é com a contratacdo de parentes simplesmente pela existéncia de lago sanguineo e
ndo pela capacidade técnica dos mesmos de assumirem cargos importantes. Esse tipo de
situacdo gera indignagdo e desmotivacdo entre os profissionais competentes que ndo fazem

parte da familia.

E comum nas empresas familiares cargos de direcdo sejam assumidos por quem nio
tenha o menor conhecimento em gestdo, ou até mesmo o0 ramo em que a empresa atua,
constituindo-se de fatores que podem afetar negativamente o sucesso da empresa. Deste modo
é importante a adocdo de um planejamento estratégico que permita a formulacdo de uma
estratégia competitiva abrangente, favorecendo o crescimento ou mesmo a sobrevivéncia da

empresa.
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4.2.4 Resultados quanto ao controle

Em relacdo aos principais conflitos organizacionais existentes foi observado que a
maioria dos conflitos decorrem da comunicacédo vertical e horizontal, pois ndo ha estratégias,
objetivos e metas a serem seguidos em nenhum dos negdécios. Sabe-se que o planejamento
estratégico é fundamental em qualquer organizacdo, independentemente de seu segmento,
regime juridico ou sua forma de constituicao, todas as organizac¢des privadas ou ndo devem
definir claramente qual o seu papel, seus objetivos e como atingi-los.

Nas empresas familiares utiliza-se técnicas estabelecidas pelo proprio empreendedor,
utilizando critérios, baseados na lealdade e na confianca e nem sempre na competéncia. E
comum o0s gestores ndo utilizar ferramentas gerenciais e conhecimentos especificos de gestéo.
Os valores dessa empresa sdo pessoais e estdo ligados a personalidade do fundador, que reflete

na cultura e no desempenho empresarial.

Deste modo é importante a adocdo de um planejamento estratégico, ainda que
simplificado ou em fase de implementacdo, para auxiliar o desempenho e crescimento das
empresas familiares analisadas, visto que possibilita a organizacdo dos processos e o fluxo das
informacdes de valor, auxilia na formulacdo das regras necessarias e direciona as tomadas de

decisdo de seus gestores.

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

Segundo Casillias, Vazquez e Diaz (2007) a empresa familiar € uma organizagao
socialmente complexa. Tal heterogeneidade de agentes, de papeis em interacdo em constante
evolucdo é, como bem se pode compreender, uma mistura de cultura de conflito de maior e
menor relevancia. O primeiro foco de atencao foi o pioneiro e chefe da familia que continua a
frente dos negocios. Foi observado que uma das principais influéncias da familia no processo
de gestdo é a centralizacdo das decisdes empresariais nas maos do lider, que comumente é o
fundador da empresa. Essas dependéncias do lider podem causar demora no desenvolvimento
dos sucessores e também conflitos de interesse.

Desse modo é importante adotar estratégias de controle desses conflitos, de forma a
manté-los em niveis razoaveis e providenciar mecanismo adequados para enfrenta-los e
resolvé-los. Para isso, € necessario compreender como eles séo gerados nas organizag¢@es, como
prevé-los e como articular esses mecanismos de solucéo.

Dessa forma é fundamental uma comunicacdo eficiente entre os diversos agentes que
formam as empresas familiares para que as diferencas percep¢des e expectativas sejam as mais

homogéneas possiveis e, consequentemente, as possibilidades de conflitos sejam limitadas a
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riscos nao tao perigosos.

4.2.6 Resultados quanto a gestdo de conflitos

Nas empresas analisadas foi visto que ha uma confusdo entre os conflitos que envolve
razdes familiares e os conflitos que envolvem fatores da empresa. Segundo Casillias, Vazquez
e Diaz (2007) uma possivel solu¢do para os conflitos em empresas familiares seria a elaboracéo
de estratégias que garantam que esses conflitos ndo atinjam o correto desenvolvimento da
empresa. Essas estratégias devem incluir canais de comunicacdo entre os colaboradores da
empresa de forma a facilitar a expressdo desses colaboradores e evitar a centralizagdo de
decisdes apenas no lider.

Desse modo é importante que essas empresas familiares busquem auxilio adequado de
forma a promover uma profissionalizacdo da gestdo que possa preparar 0s sucessores e também
buscar solugdes para os conflitos. Esse auxilio especializado pode auxiliar os membros das

familias as identificarem em qual setor de atividades da empresa mais se identificam e até

mesmo a buscar atividades fora da empresa, caso ndo se identifiguem com aquele ramo,
evitando assim possiveis conflitos.

Assim uma possivel estratégia para a solucdo de conflitos é a busca por apoio
especializado que possa auxiliar na elaboracédo de estratégias que possam permitir uma melhor
compreensdo das caracteristicas do seu negocio e das relacGes familiares envolvidas com o
intuito de garantir que todas as especificidades sejam consideradas, fortalecendo assim a gesta

da empresa familiar.

4.2.7 Percepcdo sobre os conflitos intraorganizacionais e seus impactos nos

desempenhos das panificadoras

Com relagdo aos impactos dos conflitos intraorganizacionais nos desempenhos das
panificadoras analisadas foi visto que ambos os entrevistados afirmaram positivamente que isso
ocorre, principalmente devido a influéncia desses conflitos na tomada de decisdo, que, por ndo
ser completamente definida, permite que varios membros da familia demanda para ser
consultado para o processo, 0 que pode atrasar e, em alguns casos, até inviabilizar a escolha da
deciséo correta.

Uma grande dificuldade observada é o processo sucessorio dessas empresas analisadas,
pois a falta de planejamento dificulta a construcdo de um plano sucessorio em longo prazo, o

que justifica o indice de empresas familiares brasileiras que possuem um ciclo de vida curto.
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Desse modo é necessario que as estratégias de sucessao nessas empresas sejam bem formuladas
e implementadas, por isso, 0s gestores tém de levar em conta 0 modo como a estrutura esta
organizada e fatores como lideranca e cultura empresarial.

E observada nessas empresas falhas na comunicacdo interna, falta integracao,
principalmente, entre a técnica e o operacional. Segundo Chiavenato (1987) o planejamento
estratégico envolve a organizacdo como um todo e deve ser executado a longo prazo. Sua
primeira etapa consiste na escolha tanto dos objetivos globais almejados pela organizacéo,
quanto da ordem de importancia e de prioridade de cada um. Definidos os objetivos, é
necessario analisar os meios adequados para alcancd-los. Deste modo, na segunda etapa, de
analise das forcas e fraquezas da organizacdo, é elaborado um mapa das potencialidades e
limitacOes da empresa, que tanto podem auxiliar quanto inviabilizar o alcance dos resultados

esperados. Portanto com a implementacéo do planejamento estratégico é possivel organizar os

processos, otimizar o trabalho e melhorar o clima organizacional para melhorar os resultados

das empresas familiares de panificacdo analisadas.

4.3 Discussao dos casos

As panificadoras analisadas neste estudo apresentaram caracteristicas basicas de
empresas familiares, seus perfis eram semelhantes, convergindo para uma gestdo que
apresenta vantagens e desvantagens.

As desvantagens podem ser percebidas principalmente na falta de profissionalismo
na gestdo e ocupacdo dos cargos pelos familiares, sendo necessario ter com este tipo de
problemas para abrandar o impacto nos resultados.

Com base naliteratura publicada, afirma-se que as principais caracteristicas de uma
empresa familiar s@o seu ciclo de vida, suas vantagens e desvantagens no cenario em que esta
inserida.

Segundo Najjar (2013), possui seis estdgios em seu ciclo de vida:
empreendedorismo: o empreendedor Vvé a oportunidade onde muitos ndo veem;
Sobrevivéncia: Desafio de Acompanhamento competitivo; crescimento: buscando aumentar
a participacdo de mercado;

. A maioria das empresas familiares no Brasil ndo consegue atingir o terceiro estagio
do ciclo, aquelas que chegam ao quarto estadgio geralmente atingem a longevidade e se
mantém competitivas no mercado.

Segundo Muzzio, Silva e Junior (2014), quando se trata de empresas familiares, a

questdo da gestdo é um fator que deve ser enfrentado em tempo habil, buscando a
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profissionalizacdo em garantir o atendimento aos desejos e necessidades dos integrantes.
fundadores.

Nesse sentido, Lourenco e Ferreira (2012, pag. 62) também destacam a necessidade
de transpor o que chamam de “mito fundacional”, que ¢ a concep¢ao segundo a qual toda
autoridade esta concentrada nas maos dos fundadores, ndo sendo compartilhada ou delegada
a terceiros.

Em relacdo as caracteristicas de lideranca nas panificadoras em estudo, verificou-se
a presenca de lideranca o poder, onde a tomada de decisdo fica concentrada nas mados do
lider, apesar de ser membro da equipe e ter carisma na visao dos demais funcionarios.

Ressalta-se que o conjunto de caracteristicas do lider familiar faz a diferenca,
proporcionando maior eficiéncia e eficacia, gerando vantagens competitivas tanto emuma

empresa normal quanto em uma empresa de porte familiar. Cultura organizacional é
entendida como o conjunto de causas que interferem no ambiente de trabalho, podendo
interferir na cultura, comunicacdo, aspectos econdmicos e psicologicos dos trabalhadores,
entre outros, sendo essencial para o melhor desenvolvimento do trabalho.

Baseado em (LODI, 2018). Este capitulo apresenta os dados obtidos e sua analise.
Como ja explicado, os dados foram colhidos por meio de entrevistas com 0s atuais proprietarios
das empresas de panificagdo cujas empresas estdo situadas na regido Norte do Municipio de
Costa Marques -RO atuacdo profissional dos entrevistados, descrevendo sua funcdo na
empresa, tempo de atuacdo na area de Panificacédo.

Portanto a primeira entrevistada foi a Panificadora Real; onde, relatou o atual Dono; R1
Alfa, que iniciou no ano de 1981 com seus dois irmaos e no ano de 1986 ele R1 Alfa passou a
liderar com sua familia.

No entanto a segunda empresa entrevistada é Panificadora Santana; onde relatou o
Dono S1 Alfa, sua histéria a qual se iniciou no Forte Principe da Beira no ano de 2006 em
um lugar turistico, daqui do Municipio de Costa Marques. Porem no ano de 2009 mudou-se
para Costa Marques com sua familia, trabalhando, dia a dia de segunda a segunda enfrentando

os conflitos.

Porem nas panificadoras analisadas neste estudo apresentaram caracteristicas basicas de
empresas familiares, seus perfis eram semelhantes, convergindo para uma gestao que apresenta
vantagens e desvantagens.

Entretanto nas desvantagens podem ser percebidas principalmente na falta de
profissionalismo na gestéo e ocupacao dos cargos pelos familiares, sendo necessario ter com este
tipo de problemas para abrandar o impacto nos resultados.

Com base na literatura publicada, afirma-se que as principais caracteristicas de uma

empresa familiar sdo seu ciclo de vida, suas vantagens e desvantagens no cenario em que esta
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inserida.

Segundo Najjar (2013), possui seis estagios em seu ciclo de vida: empreendedorismo:
0 empreendedor vé a oportunidade onde muitos ndo veem; Sobrevivéncia: Desafio de
Acompanhamento competitivo; crescimento: buscando aumentar a participacdo de mercado;

. A maioria das empresas familiares no Brasil ndo consegue atingir o terceiro estagio do
ciclo, aquelas que chegam ao quarto estagio geralmente atingem a longevidade e se mantém

competitivas no mercado.

Segundo Muzzio, Silva e Janior (2014), quando se trata de empresas familiares,a questao
da gestdo é um fator que deve ser enfrentado em tempo habil, buscando a profissionalizacdo em
garantir o atendimento aos desejos e necessidades dos integrantes. fundadores.

Nesse sentido, Lourenco e Ferreira (2012, pag. 62) também destacam a necessidade de
transpor o que chamam de “mito fundacional”, que ¢ a concepc¢do segundo a qual toda
autoridade esta concentrada nas méos dos fundadores, ndo sendo compartilhada ou delegada a
terceiros.

Em relacdo as caracteristicas de lideranca nas panificadoras em estudo, verificou-se a
presenca de lideranca o poder, onde a tomada de decisdo fica concentrada nas maos do lider,
apesar de ser membro da equipe e ter carisma na visao dos demais funcionarios.

Ressalta-se que o conjunto de caracteristicas do lider familiar faz a diferenca,
proporcionando maior eficiéncia e eficacia, gerando vantagens competitivas tanto em uma
empresa normal quanto em uma empresa de porte familiar.

Cultura organizacional é entendida como o conjunto de causas que interferem no
ambiente de trabalho, podendo interferir na cultura, comunicagdo, aspectos econdmicos e
psicoldgicos dos trabalhadores, entre outros, sendo essencial para o melhor desenvolvimento
do trabalho, familias que usam esse mito tendem a fracassar.

Portanto ndo h& autonomia de decisdo em diferentes niveis organizacionais, nao
havendo atribuicdo de responsabilidades, paralisando a gestdo. Sobre as caracteristicas da
lideranca nas padarias em estudo confirmou a presenga de uma lideranca autocratica, onde a
tomada de decisdo foca nas maos do lider.

Apesar de ser membro da equipe e ter carisma com base em Lodi (2018, pag. 4-5), uma
tabela com os pontos fortes e fracos do da cultura organizacional de uma empresa familiar, a

fim de melhor compreender sobre o0 assunto, conforme a Tabela 07.
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Tabela 07. Pontos fortes e fracos da cultura organizacional de uma empresa familiar
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PONTOS FORTES

PONTOS FRACOS

Nas empresas familiares, a fidelidade
€ mais acentuada ap0s alguns tempos, pois
os 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 descapitalizacao, na
falta de disciplina, na utilizacdo ineficiente dos
administradores ndao-familiares e 0 excesso de

personalizacdo dos problemas administrativos

O nome da familia pode ter grande
prestigio e reputacdo no Estado, na regido da
sua atuacdo ou, em alguns casos, no préprio
pais de sua sede, funcionando como uma

cobertura econémica e politica.

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

familiares

A sua empresa € preservada e
ampliada quando a sucessao se da através de

familiares competentes

Falta planejar financeiramente e de
apuracéo de custo e de outros procedimentos de
contabilidade, que tornam o lucro um resultado

totalmente fortuito e ndo planejado.

A juncdo entre os acionistas e 0
dirigentes, fazendo com que os acionistas
sustentem a empresa em épocas ruins e
facilitem a comunicacao entre a Diretoria
Executiva, o Conselho de Administragéo e a

Assembleia dos Acionistas.

Resisténcia a modernizac¢do do
marketing, ficando a comercializacdo sujeita a
alguns vendedores antigos e “de confianga” ou
a falta de uma boa politica de produtos e de

mercados

Fonte: Adaptado de Lodi (2018).



Observando a Tabela 07, pode-se observar que o nimero de fortalezas no a cultura
organizacional de uma empresa familiar supera os pontos fracos ambos relacionados a gestdo
familiar, pode-se dizer, portanto, que a gestdo nas maos de uma familia pode gerar fatores
positivos e negativos, sendo.

E fundamental que a empresa busque estratégias para superar os problemas, dando
continuidade a empresa, fazendo-a crescer e manter-se competitiva no mercado assim, para que
as vantagens de uma empresa familiar superem as suas desvantagens, ¢ fundamental que o
planejamento estratégico e tatico seja realizado

gestdo em todos os seus departamentos, definindo também as diretrizes operacoes,
conforme detalhado no proximo capitulo, que apresenta as

Empresa familiar e seu sistema de gestdo. Importantes sdo as consideragdes de Leal
(2018) ao correlacionar o nivel de planejamento estratégico de micro e pequenas empresas
familiares com sua maturidade, crescendo a medida que o negocio evolui.

Assim, segundo o autor, haveria uma relacdo direta entre as variaveis nivel de
planejamento estratégico e maturidade da empresa familiar, o que justificaria, a principio, 0s
resultados apontados para R1, tendo em conta que, conforme verificado, o seu nivel, tendo em

conta a classificacdo de Werner (2014), refere-se ao primeiro estagio.

A comunicacao interna nas padarias em estudo também foi semelhante, evidenciado na
realidade das duas empresas que falham nesse processo, ambas na descendente, como na
ascendente e, sobre tudo, lateral.

Sobre o assunto, vale ressaltar que aspectos relacionados a comunicacdo devem ser
analisado a luz da constatacdo de que, segundo Kunsch (2010), porque a comunicacdo
empresarial esta consolidada em estruturas, linguagens, programas, na configuracdo das
viaturas e na profissionalizacdo do pessoal, é ele precisa fluir bem para funcionar de forma
eficaz

Como aponta Berg (2010, pag.20), "gerenciar conflitos é atingir um acordo final que
seja satisfatdrio para as partes envolvidas, onde ambas as partes foram ouvido e respeitado,
gerenciar bem os conflitos pode aumentar a motivacdo dos colaboradores e promover um bom
desenvolvimento do projeto e consequentemente o crescimento da construtora que atingira seus
objetivos com mais eficiéncia.

Fica clara a necessidade de conhecer alternativas e estilos de gestdo de conflitos, para o
gestor simplifica-los e resolvé-los, ainda segundo Berg (2010) é aqui que encontramos a
necessidade de gerenciar conflitos para que seja possivel administrar mudancas.

Entretanto dissolver mal-entendidos e promover a harmonia entre individuos e grupos,

para evitar descontinuidade nos servi¢os e na producdo, aumentando a eficiéncia do lider da
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equipe e aprimorar a forma de lidar com as diferencas culturais e comportamentais.
Portanto o Instituto Brasileiro de Governanga Corporativa IBGC (2009, pag. 29) o
define como: "6rgédo responsavel pelo processo de tomada de decisdo de uma organizagdo no
que diz respeito a sua direcdo estratégica, € o principal componente do sistema de governanga”.
A conselho de administrativo pode ser compreendido como uma ferramenta de defesa
acionistas, a fim de proteger seu patriménio, orientando o rumo correto dos negocios de forma
de obter vantagem competitiva
De referir que a sobrevivéncia das empresas familiares estd condicionada a
profissionalizacdo de sua gestéo, para que a Governanga Corporativa se torna importante, desde
que sejam mantidos os interesses do proprietario e de seus socios confundida com a da
organizacdo, esta ndo obterd o sucesso almejado, ficando sujeita a declinar ou mesmo falhar,
cujas empresas estdo situadas na regiao Norte do Municipio de Costa Marques -RO atuacdo
profissional dos entrevistados, descrevendo sua funcdo na empresa, tempo de atuagdo na area
de Panificacéo.
Portanto a primeira entrevistada foi a Panificadora Real; onde, relatou o atual Dono; R1
Alfa, que iniciou no ano de 1981 com seus dois irm&os e no ano de 1986 ele R1 Alfa passou a
liderar com sua familia.
No entanto; a segunda empresa entrevistada é Panificadora Santana; onde relatou; 0 S1
Alfa, sua historia a qual se iniciou no Forte Principe da Beira no ano de 2006 em um lugar
turistico, daqui do Municipio de Costa Marques. Porem no ano de 2009 mudou-se para Costa
Marques com sua familia, trabalhando, dia a dia de segunda a segunda enfrentando os conflitos.
As partes, serdo analisadas as informacdes relativas ao conflito, suas causas,
consequéncias e forma de atuacdo, buscando atender ao objetivo da pesquisa que pretende
explorar a percepc¢do das familias a respeito das situacoes de conflitos.
Panificadora Real e Panificadora Santana, todas elas negdcios familiares de pequeno e
médio porte situadas em Costa Marques-RO, para se buscar responder o problema que fora

formulado para a pesquisa, atendendo, assim, o seu objetivo.

5. CONCLUSAO/CONSIDERACOES FINAIS

O referido trabalho apresentou o tema Gestdo de Conflitos nas empresas familiares
de pequeno e meédio porte no setor financeiro do municipio de Costa Marques, Rondonia.
Portanto para melhor compreensdo teve inicio, fazer um levantamento das empresas
familiares, verificando as caracteristicas de gestdo, conflitos, visdes, procedimentos e

resolucgdes para superacao das mesmas.
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Percebe-se que durante a verificacdo as empresas, mesmo por ser pequenas e possuir
poucos membros apresentam também, situagdes de conflito tais como: Interesses pessoais
acima dos interesses do grupo, ciimes entre 0s membros da familia, problemas pessoais ndo
relacionados ao trabalho, pressdo por resultados e diferencas pessoais. Todos esses conflitos
pode afetar a negatividade do sucesso da empresa, podendo até, acarretar no fracasso.

Portanto, com a aplicacdo dos questionarios, constatou-se que a tomada de decisao
esta centralizada nos fundadores que sdo os proprios gerentes. Os mesmos se deparam com
os problemas de conflitos e buscam resolver. Algumas vezes resolvem com imprevistos,
outras entram em consenso, através de dialogo sem prejudicar o setor financeiro da empresa.

Contudo, verificou-se que, conforme estudo tedrico dos autores e da pratica, através
das fontes de pesquisa, uma empresa deve ter uma gestdo financeira organizada, partir de um

esquema organizacional, com objetivos geral e especifico, estratégias e metas a serem

alcangadas. Afim de que, o interesse seja 0 mesmo, tendo a empresa em primeiro lugar.
Assim, podera evitar imprevisto. Pois, a empresa deve ser como uma engrenagem com as
pecas todas funcionando, se houver uma ruptura, causara danos. Da mesma forma € a
empresa, se houver um conflito ativo, vai desestabilizar a convivéncia, a producdo, o
financeiro, acarretando até a faléncia. Grupo que trabalha junto, com harmonia, motivacao,
valorizacgao a producdo é satisfatoria, 0 sucesso € certo.

Durante este estudo, foi possivel constatar que as empresas familiares possuem uma
caracteristica em sua gestdo, haja vista a grande possibilidade de conflitos de interesse, bem
como a possibilidade de sua sucessdo ser realizada por pessoa que ndo tenha o menor
conhecimento em gestdo. ou mesmo no ramo em quea empresa atua, constituindo-se de fatores
que podem afetar negativamente o sucesso da empresa.

Dessa forma, foi possivel compreender que € preciso separar 0s interesses da empresa
e da familia, pois enquanto estiverem confusos, a organizacdo ndoalcancard o sucesso
almejado, ficando suscetivel ao declinio, até mesmo ao fracasso, 0s principais resultados
obtidos.

Portanto com a aplicacéo dos questionarios e analisedos resultados a luz da literatura
pesquisada mostraram que as principais caracteristicas das empresas familiares relatadas,
entre elas, a falta de profissionalizacdo e confusdo, por parte da familia sdcios, de direitos
pessoais e patriménio empresarial, estiveram presentes as duas empresas analisadas.

Constatou-se também que, em todas as empresas pesquisadas, € uma realidade que a
tomada de decisdo esta centralizada nas maos dos fundadores que sdo 0s proprios gerentes,
que em todas elas correspondem a familiares, quanto a centralizacdo das decisdes nas maos

dos fundadores e gerentes, a consequéncia é a lentiddo na tomada de decisdes, pois sempre é
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preciso esperar que um problema seja resolvido.

Quanto aos principais conflitos organizacionais existentes, constatou-se que estes
decorrem da comunicacéo vertical e horizontal, uma vez que ndo foi encontradoum esquema
correto e especifico de estratégias, objetivos e metas a serem seguidosem nenhum dos
negocios.

Também ndo ha planejamento estratégico para o0 ano, e ndo ha recompensas quando
0s objetivos e metas sdo alcancados, ndo ha sequer acompanhamento, o que dificultaria a
criagdo, a principio, de um sistema que tivesseessa finalidade. Dessa forma, a gestdo é
realizada sem um planejamento adequado,o que leva a constantes improvisos e consequentes

prejuizos econdmicos e financeiros.

Nota-se também que a relacdo entre os familiares também é conflituosa, os
subordinados ndo tendo uma delimitacdo clara de funcdes e autoridade, gerando conflitos
desnecessarios para a tomada de decisdo, 0 que torna 0 processo muito longo, estressante e
desgastante.

Refira-se, no entanto, que na Panificadora Real e na Panificadora Santana, a
disponibilidade dos fundadores para aceitarem gestores profissionais nos cargos de topo da
administracdo da empresa, 0 que pode contribuir para a perpetuidade deste tipo de negdcio,
bem como para a sua profissionalizacéo.

Com relagédo aos impactos dos conflitos organizacionais nos resultados da empresa,
ambos os entrevistados afirmaram positivamente que isso ocorre, principalmente devido a
influéncia desses conflitos na tomada de decisdo, que, por ndo ser completamente definida,
permite que varios membros da familia demanda para ser consultado para 0 processo, o que
pode atrasar €, em alguns casos, até inviabilizar a escolha da decisdo correta.

Ampliar os resultados obtidos com o estudo de caso aqui proposto, pegando empresas
familiares de outros estados e portes e fazendo comparag6es para avaliarse ha caracteristicas
regionais, séo parecidas se tratando de conflitos, nas Pequenase Medias empresas.

Quanto a centralizacdo das decisdes nas maos dos fundadores/gerentes, a
consequéncia € a lentiddo na tomada de decisdes, pois sempre se tem que esperar que algum
problema seja resolvido, além da alta dependéncia de todos os colaboradores dos
fundadores/gerentes.

Relativamente aos principais conflitos intraorganizacionais existentes, constatou-se
que estes decorrem da comunicacdo vertical e horizontal (lateral), uma vez que nao foi
encontrado um esquema correto e especifico de estratégias, objetivos e metas a seguir em
nenhum dos negocios. Também ndo ha um planejamento estratégico para 0 ano, e ndo ha

recompensas quando o0s objetivos e metas sdo alcancados, ndo ha sequer um
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acompanhamento, o que ja inviabilizaria a criacdo, a principio, de um sistema que tivesse
esse proposito . Dessa forma, a gestao é realizada sem um planejamento adequado, o que leva
a constantes improvisos e consequentes prejuizos econdmicos e financeiros.

Nota-se também que a relacdo entre os familiares também é conflituosa, 0s
subordinados ndo tendo uma delimitagdo clara de funcgdes e autoridade, gerando conflitos
desnecessarios para a tomada de decisdo, 0 que torna o processo muito longo, estressante e
desgastante.

Refira-se, no entanto, em R1Alfa e S1Alfa, a disponibilidade dos fundadores em
aceitar gestores profissionais nos cargos de topo da administracdo das empresas, o que pode

contribuir para a perenidade deste tipo de neg6cio, bem como para a sua profissionalizacéo.

Com relagdo aos impactos dos conflitos intraorganizacionais nos resultados da

empresa, os dois entrevistados afirmaram positivamente que isso ocorre, principalmente pela

influéncia desses conflitos na tomada de decisdo, que, por ndo ser totalmente definida,

permite que diversos membros da familia precisem ser consultados no processo, o que pode
atrasar e, em alguns casos, até inviabilizar a escolha da decisdo correta.

Entretanto ampliar os resultados obtidos com a realiza¢do do estudo de caso aqui
proposto, pegando empresas familiares de outros estados e portes e fazendo comparacées
para avaliar se o porte da empresa se impacta de alguma forma na operacdo desses tipos de
empresas. empresa de negocios e profissionalizacdo do neg6cio, com melhor definicdo das

politicas de gestdo, inclusive as relacionadas a conflitos.
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