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RESUMO

Este trabalho fez uma abordagem do cenério das micro e pequenas empresas do tipo familiar. Um
tipo de organizacdo que aos poucos vem sendo pesquisada devido a influéncia exercida no cenério
econdmico e aos aspectos familiares que envolvem o seu modelo de gestdo. Condiz afirmar que os
valores e o0s principios que regem essas empresas familiares sdo enraizados na cultura
organizacional, que pode modificar-se & medida que a empresa vai alcangando maiores dimensdes e
alcancando as geracGes futuras que lhes sdo consentidas. O objetivo do trabalho € analisar a
empresa do tipo familiar a Churrascaria do Ramos e seus principais desafios de gestdo encontrados
diante de uma administracdo formada por pessoas da mesma familia. Para tal, serd feita uma
abordagem das micro e pequenas empresas relacionando-as com a organizacdo familiar. Em
seguida uma problematizacdo da empresa familiar juntamente com seu contexto histérico, conceito
e caracteristicas, envolvendo as fraquezas e vantagens desse mundo organizacional. Sera feita
também uma andlise aos fatores relevantes da cultura organizacional que fazem parte do modelo da
empresa familiar. Tendo como base desta pesquisa uma empresa situada no municipio de Camocim
de Sdo Félix — PE, do ramo alimenticio, cuja administracdo é composta apenas por membros
familiares. A metodologia utilizada foi o estudo de caso, com a coleta de dados por meio de
entrevistas semiestruturadas com o gestor da empresa e com 0s membros familiares que compdem a
administracdo. Como principal resultado da pesquisa, destaca-se a falta de profissionalismo

ocasionada por divergéncia de pensamentos entre os que formam a administracdo da empresa.

Palavras-chave: Micro e Pequena Empresa. Empresa Familiar. Gestdo Familiar. Conflitos

organizacionais.



ABSTRACT

This work will make an approach to the settings of micro and small companies of familiar type. A
type of organization that gradually has been studied due to the influence exerted on the economic
environment and the familiar aspects involving its management model. It is safe to assume, that the
values and principles governing these family businesses are rooted in the organizational culture,
which can come to undergo modifications as the company reaches larger dimensions and reaches
the next generations that are consented to them. The objective of this work is to analyze the
company of family type and its main challenges found in management formed by people from the
same family. For this, an approach of micro and small enterprises relating them to the family
organization will be made. Then a problematization of family company with its historical context,
concept and features involving weaknesses and advantages of this organizational world. It will also
be made an analysis of the relevant factors, the organizational culture that are part of the aspects of
the family business model. The base of this research was a company located in Camocim de Sao
Félix - PE, from food industry, where its administration is composed only by family members. The
methodology used was the study case, with data collection through semi-structured interviews with
the business manager of the company and family members that make up the administration. As the
results of the research, the lack of professionalism caused by divergent thoughts stands out among

those who make up the company’s management.

Keywords: Small and Medium Companies. Family Business. Family Management. Organizational
Conflict.
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1 INTRODUCAO

Em ascensdo, 0s pequenos negdcios sdo grandes responsaveis por movimentarem a economia
local, regional e nacional, muitas vezes, sdo formados por pessoas da mesma familia. Os pequenos
negdcios sdo chamados de micro e pequenas empresas, que significam uma parte importante do
nosso PIB (Produto Interno Bruto), isso motiva a ideia de abrir o préprio negdcio enquanto uma boa

alternativa para quem sonha em crescer profissionalmente como empresario.

Segundo dados do Servigo Brasileiro de Apoio as Micro e Pequenas Empresas (SEBRAE,
2015), as empresas familiares fazem parte de um grupo majoritario no Brasil, o que leva a crer que
esse tipo de negocio seja estratégico para a economia brasileira. No entanto, em um curto prazo, as
empresas familiares acabam se desfazendo ou passando por grandes desafios de gestdo por nédo
terem um plano estratégico que dite as normas, regras e caminhos necessarios para alcancar 0s

objetivos finais da empresa.

Na administracdo de uma empresa, dois fatores importantes devem ser levados em
consideracdo, sdo 0s emocionais e os profissionais, e se tratando de empresa familiar, quando esses
fatores sdo ndo separados de forma correta podem interferir negativamente nas decisdes
empresariais ja que a familia pode prezar mais pelo lado afetivo. Desse modo, acontece um erro

elementar uma vez que 0s interesses empresariais devem ter prioridade.

Uma empresa é determinada por sua cultura organizacional e cada uma tem sua propria
maneira de se conduzir no mercado, isso diferencia umas das outras. Geralmente as empresas
familiares possuem uma cultura mais tradicional, voltada para si prépria e idealizada normalmente
por seu fundador, tal idealizacdo é passada de geracdo em geracdo e oferece resisténcia quando se

fala em mudancas dos processos e até tecnoldgicas.

Quando se trata de familia, impor autoridade pode se tornar algo muito problematico, o afeto
da familia e a gestdo da empresa acabam se misturando, deixando tudo mais confuso. Quando 0s
objetivos empresariais ndo sdo alcancados facilmente, os conflitos emergem e essa situacdo pode

acabar destruindo os relacionamentos familiares e a propria empresa.
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1.1 Justificativa

E de extrema importancia que as empresas consigam um bom relacionamento empresarial
entre todos os membros que formam a empresa e quando esses membros sdo da mesma familia
numa empresa do tipo familiar esse relacionamento é ainda mais importante e merece ainda mais
atencdo. O ambito organizacional ¢ muito amplo e cheio de artimanhas, ou seja, diante de certas
situacdes 0s niveis emocionais devem esta preparados para enfrentar certos problemas, é quando a
gestdo pode ter sua vantagem ou desvantagem no ambito de empresa familiar, pois os familiares
podem ser levados pelas emocdes e assim deixarem de lado ou em segundo plano o processo

decisério, que dentro de uma organizacgdo deve ser 0 mais importante.

Esses problemas podem atrapalhar na formacdo da empresa, no financeiro da empresa pelo
fato das pessoas envolvidas ndo entrarem em acordo com facilidade, no marketing da empresa, pois,
alguns clientes s8o muitos observadores e podem levam esses problemas para fora do
estabelecimento em forma de fofoca e consequentemente de tudo isso pode haver problemas

econémicos para a empresa estudada como resultado de tantas brigas envolvendo seu nome.

Diante disso, este trabalho vem abordar todo um contexto da gestdo de empresa familiar e por
ser um contexto ainda pouco discutido teve-se a necessidade de conhecer mais a fundo essas
empresas, considerando-a como engquanto uma possibilidade de boa estruturacéo e organizagdo, mas
que se analisada a fundo se encontrara facilmente conflitos de interesses pessoais juntamente com
interesses empresariais, que aqui serdo expostos e detalhados e até onde esses interesses e conflitos

podem interferir no desenvolvimento da empresa.

1.2 Pergunta de Pesquisa

Tendo em vista 0 quanto é importante uma boa gestdo em qualquer tipo de empresa, mas
precisamente em empresas do tipo familiar, busca-se analisar: como é planejada a gestdo familiar da

Churrascaria do Ramos?

1.3 Objetivos
1.3.1 Objetivo Geral

Analisar a gestdo da empresa familiar da Churrascaria do Ramos e seus principais desafios.

1.3.2 Objetivos Especificos:
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e Explorar um contexto voltado para as micro e pequenas empresas no ambito da empresa

familiar;

¢ Analisar as vantagens e desvantagens de gestdo familiar da empresa estudada;

e Detectar as principais causas dos conflitos ocasionados entre gestores e subordinados com o

mesmo grau de parentesco na Churrascaria,

e Verificar até onde esses conflitos podem interferir no processo decisorio dentro da empresa

objeto de estudo.

1.4 Estrutura da Monografia

No intuito de concluir seus objetivos, a pesquisa sera apresentada em uma divisdo de oito
capitulos que tera como foco as micro e pequenas empresas, com visdo especial para a atuacdo da
gestdo familiar, dessa forma, este projeto de pesquisa estrutura-se da seguinte forma: o primeiro
capitulo é introdutorio, apresenta o trabalho no que diz respeito ao objeto de estudo, a justificativa,
a definicdo da pergunta de pesquisa, a definicdo de seus objetivos geral e especifico juntamente com

a estrutura do trabalho.

O segundo capitulo trata da importancia das micro e pequenas empresas na vida dos cidadaos
e a importancia delas para o desenvolvimento da economia no nosso pais. O terceiro capitulo
abordard o contexto histdrico, conceitos, caracteristicas, fraquezas e vantagens das empresas
familiares para um melhor entendimento desse universo organizacional. O quarto capitulo trata
também do contexto da empresa familiar e a sua gestdo, seus conceitos e fatores relevantes para a

gestdo dos negdcios.

No quinto capitulo, sdo apresentados a metodologia e os caminhos que foram utilizados na
pesquisa. O sexto capitulo apresenta a caracterizacdo da empresa para melhor entender a formacéo
da empresa familiar estudada e o levantamento da analise dos dados. O sétimo capitulo, séo
apresentadas as consideracfes finais, que fazem uma reflexdo geral do tema abordado e as
principais ideias consideradas, por fim, o roteiro da entrevista utilizado na pesquisa para a coleta de

dados vem como anexo.
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2 AS MICRO E PEQUENAS EMPRESAS

Visando proporcionar uma maior compreensdo das micro e pequenas empresas familiares,
nesta fundamentacdo serdo apresentadas as bases conceituais que referenciam o conceito de
empresa familiar, sua importancia, caracterizacdo e as raz0es dessas empresas a ndo serem
consideradas como empresas promissoras. As micro e pequenas empresas, que aqui serdo chamadas
de MPEs, contém determinadas caracteristicas que lhes sdo proprias e que as tornam essenciais ao
funcionamento tanto das economias desenvolvidas quanto daquelas em desenvolvimento. As MPEs
sdo indispensaveis para a economia brasileira especialmente por conta da sua capacidade de
empregar e sua desconcentracdo geogréfica. As corporacGes desse porte oferecem melhores
condicdes de adaptacdo ao seu ambiente devido a proximidade com todos aqueles que as comp&em,
seus clientes, empregados, fornecedores e comunidade.

As MPEs sdo agentes fundamentais desse novo conjunto econdmico e a responsabilidade
social destas empresas tem muito a contribuir para a reducdo das desigualdades sociais, 0 avango do
nivel educacional, a celebracdo de melhores condi¢des socioecondmicas e criacdo de oportunidades
profissionais para os cidaddos. Elas sdo grandes geradoras de emprego e renda, oferecem uma
ampla e diversa gama de produtos e servicos, além de penetrar em varios meios sociais e locais da

sociedade brasileira.

Segundo Takeshy e Faria (2004), o lugar em que as micro e pequenas empresas estdo
implantadas é dinamico e lida com a influéncia de variaveis ambientais ndo controlaveis, tal
dinamismo deve-se a mudanca social e as descobertas e invencdes ao longo das geraces que
determinam o aparecimento, a extingdo e a reestruturacdo das organizagdes. Aqui descrevendo
organizagdo como uma empresa, sendo esta micro, pequena, média ou grande, até porque,
independente de seu porte, todas constituem organizacGes na sua percep¢do mais particular e

conceitual.
2.1 Caracteristicas das micro e pequenas empresas

As micro e pequenas empresas na maioria das vezes sao constituidas pela dedicacdo
empreendedora, que assegura a sobrevivéncia e 0 sucesso da organizacdo, o quadro de funcionarios
é composto por pequenas equipes de profissionais e trabalhadores, mas que devido ao tamanho do
negocio sdo capazes de se identificar com os objetivos do gestor e trabalhar para cumprir e alcancar

as metas propostas.
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Seguindo esse raciocinio, Takeshy e Faria (2004, p. 12) ressalta que:

As MPEs, além de serem mais ageis e de prestarem servico mais personalizado aos seus
clientes, podem fazer com que seus colaboradores atinjam niveis mais altos de motivacéo e
envolvimento, quando comparadas as organizacfes de grande porte. A pequenez permite
que os colaboradores se identifiquem com a empresa, vejam o resultado de seu trabalho,
visualizem a organizacdo como um todo, entendam como seu trabalho esta ligado aos
resultados econdmicos e se sintam responsaveis pelo sucesso ou pelo fracasso empresarial.

De acordo com o SEBRAE (2015), as micro e pequenas empresas, mais conhecidas como
MPEs, ao longo dos ultimos 30 anos vém crescendo em nivel de importancia no pais, dessa
maneira, tornou-se indiscutivel o grande papel socioecondmico que desempenha. Sua importancia
no ambito nacional é clara. Em 2011, por exemplo, as MPES geraram 27% do valor adicionado do
PIB, esse percentual destaca-se quando o comparamos aos anos anteriores, em 1985, representava
21%, em 2011, 23,2%.

Essa alteracdo também reflete em termos de emprego e de remuneracgdes, quanto aos Servigos
e comercios representaram, em 2011, 19% do valor adicionado, enquanto a industria totalizava
7,8%. Em relagdo ao numero de empresas, as MPEs representaram, em 2011, nas atividades de
servicos e de comércio, respectivamente, 98% e 99% do total de empresas formalizadas. No
emprego, as MPEs representavam 44% dos empregos formais em servigos e aproximadamente 70%
dos empregos gerados no comércio. Cerca de 60% das remunerac6es do setor formal de comércio
foram pagas, em 2011, por MPEs (SEBRAE, 2015).

Ao analisar esses dados percebemos que, apesar das micro e pequenas empresas mostrarem
bons resultados econémicos e participacdo de mercado, existe um percentual a ser considerado
sobre a ocorréncia de faléncia das organizacfes deste segmento. Dessa maneira, cabe esclarecer
que, apesar do nivel de sobrevivéncia das empresas deste segmento ser baixo, existe sim um grande
namero de empresas que nascem todos os dias, algumas por ndo possuirem nenhum tipo de
planejamento e por ndo acompanhar o ritmo do mercado acabam desaparecendo, mas muitas delas
conseguem se adaptar ao cenario, seus profissionais sdo bastante empreendedores e se apegam a um
ramo de atividade que condiz com a realidade, o que favorece a sua sobrevivéncia e

desenvolvimento.

No caso do Brasil, ha varios parametros que determinam a classificacdo de uma empresa
quanto ao seu porte, atualmente sdo considerados o0s seguintes: o nimero de funcionarios e o

faturamento. Muitas vezes, as empresas recebem classificaces distintas se respeitados os critérios
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tomados pelos agentes classificadores (Instituto Brasileiro de Geografia e Estatisticas, SEBRAE,
Banco Nacional de Desenvolvimento Econdmico e Social) e o disposto na legislagdo vigente
aplicavel as micro e pequenas empresas (BRASIL, 2006). A Tabela abaixo mostra as formas de
classificagdo das micro e pequenas empresas.

Tabela 1 — Classificagcdo das micro e pequenas empresas

NUmero de Empregados
Porte da Faturamento Anual | Faturamento Anual
Empresa Indistria Comérecio e Servicos ) )
Micro Até 19 Pessoas Até 09 Pessoas Até R$ Até R$
2.400.000,00 2.400.000,00
Entre R$ Entre R$
Pequena De 20 a 99 Pessoas | De 10 a 49 Pessoas | 240.000,00 e R$ | 2.400.000,00 e R$
2.400.000,00 16.000.000,00

Fonte: adaptado do SEBRAE (2015)

NOTA: Elaborado conforme critérios adotados pelo SEBRAE, IBGE, BNDES e dispositivo da Lei Complementar 123/2006.
(1) Lei Complementar 123/2006

(2) BNDES

A maior conquista das MPEs do Brasil foi a Lei Geral, pois ela impde e regulamenta os
incentivos e estimulos para este segmento através de um sistema mais simples de pagamento dos
seus impostos e contribuicdes. Esta Lei Complementar n® 123, aprovada em 14 de dezembro de
2006, com vigéncia a partir de 1° de julho de 2007, instituiu o Estatuto Nacional da Microempresa
(ME) e da Empresa de Pequeno Porte (EPP) (BRASIL, 2006).

2.2 Aimportancia das micro e pequenas empresas para a economia

Nos ultimos anos, o empreendedorismo vem aumentando no Brasil, € importante que aumente
ndo apenas a quantidade de empresas, mas também a sua participacdo na economia. Atualmente sdo
cerca de nove milhdes de Micro e Pequenas Empresas no Pais, 0 que representa mais da metade dos
empregos formais (SEBRAE, 2015).

As MPEs ja sdo as principais responsaveis pela geracdo da riqueza do comércio no Brasil
(53,4% do PIB deste setor). No PIB da industria, a participacdo das micro e pequenas (22,5%) ja se
aproxima das médias empresas (24,5%). E no setor de Servicos mais de um terco da producéao

nacional (36,3%) tem origem nos pequenos negocios. Os dados demonstram a importancia de
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incentivar e qualificar os empreendimentos de menor porte, inclusive os microempreendedores
individuais (SEBRAE, 2015).

As micro e pequenas empresas sao sim um dos principais alicerces de sustentacdo da
economia brasileira, tanto pela sua extraordinaria capacidade de geracdo de empregos quanto pelo
significativo nimero de estabelecimentos dispersos em todo territdrio nacional. Elas oferecem
desempenho complementar aos empreendimentos de grande porte e estratégico no comércio
exterior, oferecendo a possibilidade de diversificagdo na pauta de exportacdes e tornando a
economia menos vulneravel as variagdes que ocorrem na conjuntura econémica mundial. Possuem
ainda a habilidade de gerar uma classe empresarial legalmente nacional, crescendo assim a

participacdo da economia privada na economia do pais.

De acordo com Jodo Braz Silva:

O papel das MPMEs [Micro Pequenas e Médias Empresas] tem sido discutido e muitos
paises tém intensificado os investimentos para esses empreendimentos, que Sdo0
responsaveis na maioria dos paises desenvolvidos pela maioria da producdo industrial e
também do oferecimento de novos postos de trabalho. (SILVA, 2004, p. 30)

A importancia dessas micro e pequenas empresas sao fundamentais para nossa economia
tanto nos setores tradicionais como nos setores tecnologicos. Estas empresas estdo centradas em

areas de concorréncia intensa, que concentram a maior geracdo de empregos.

A geracdo de empregos e a ocupacdo da mao de obra sdo muito importantes para o0 cenario
econdmico atual, cujo desemprego tornou-se um dos principais problemas. No Brasil, uma das
formas mais comuns para fugir do desemprego é a geracdo de novos empreendimentos, cujos ex-
trabalhadores tem o encargo de desenvolver sua propria empresa e com isso gerar producédo e

consequentemente renda, em seguida, novos postos de trabalho (SILVA, 2004).

Para Medina e Silveira (2003), a participacdo e o apoio das MPEs no Brasil sdo similares
aquelas das grandes organizacdes, entretanto, tém como diferencial o oferecimento de contribuicdes
Unicas por gerarem novos empregos, dispor no mercado produtos inovadores, por impulsionarem a
competitividade, por ajudarem as grandes empresas, mesmo que seja de uma forma indireta, e por

criarem bens e servicos com alta eficiéncia.
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Dessa maneira, Filion (2008) acrescenta que os segmentos e atividades atingidos pelas MPEs
apresentam varios tipos de éxitos, com destaque para as atividades relacionadas a inovacgao
tecnoldgica e que exigem capacidades, habilidades ou servicos especializados. O autor verifica que
0 sucesso do empreendedor no mercado com o seu empreendimento ndo é uma tarefa simples, é
resultado de muita batalha e de uma série de combinacBes entre determinadores fatores, por
exemplo, a criatividade e a capacidade superior de realizagdo, que podem variar de um produto para
outro de acordo com a realidade e a estrutura de cada neg6cio e com as caracteristicas de cada
proprietario.
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3 EMPRESA FAMILIAR

Ao caminharmos pelas ruas e olharmos para o lado, seja na avenida da cidade ou dentro de
um mercado publico, com certeza passaremos por varias empresas familiares. Um neg6cio familiar
pode nascer de repente, envolvendo qualquer personagem familiar, desde que tenham 0s mesmos
interesses e pensamentos acerca do negécio préprio. Uma empresa familiar pode nascer devido a
um sonho antigo que na hora certa a possibilidade de sua realizacdo cai como um presente do céu,
ou pode nascer também devido a um projeto desenvolvido envolvendo familiares com interesses
similares, estas empresas podem surgir até mesmo de situacdes desafiadoras trazidas pela vida. Vale
salientar que esse tipo de organizacao é considerado o mais popular das diversas formas de negdcio
praticadas ao longo da evolugdo da humanidade, o que justifica a sua relevancia econdmica, social e
cultural (DEBRITO JUNIOR; MELO, 2014).

O tipo de empresa familiar geralmente passou ou passara por um processo sucessorio e por
esse motivo ela é um tipo de organizagdo muito especial, por vezes, um pouco diferenciada na sua
forma de gestdo. Pessoas que trabalham em empresas familiares certamente sentem a diferenca,
uma vez que, sempre constroem vinculos além da identidade corporativa. A maior parte das
empresas do mundo é familiar, provavelmente porque os empresarios conciliam o trabalho com

muito amor, ja que, essas empresas passam a ser a obra das suas vidas (BORNHOLDT, 2005).

Esse tipo de empresa familiar vem se aperfeicoando dia apds dia em muitos aspectos, em
busca de vencer a concorréncia, tais empresas nao se utilizam apenas das adaptacoes tecnoldgicas,
mas também por diferenciais no processo de gestdo, mais voltado para 0s pontos comportamentais,
envolvendo principalmente os seus valores (DEBRITO JUNIOR; MELO, 2014).

Na péagina a seguir podemos identificar na tabela a proporcdo das empresas familiares no
universo dos pequenos negocios formais no Brasil, através de uma pesquisa do SEBRAE realizada
no periodo de 03 a 31 de Agosto de 20015, em que foram pesquisadas 6.013 empresas do tipo

microempreendedor individual (MEI), microempresa (ME) e empresas de pequeno porte (EPP).
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Tabela 2 — Empresas familiares por UF

Regido UF Sim N&o Total ﬁ:gilélr?zg Respondentes

MA 69% 31% 100% 12 218

PI 61% 39% 100% 79 217

SE 58% 42% 100% 100 209

AL 55% 45% 100% 149 222

Nordeste PE 52% 48% 100% 18¢ 214
PB 50% 50% 100% 21° 210

RN 49% 51% 100% 230 212

CE 48% 52% 100% 249 210

BA 48% 52% 100% 252 220

SC 68% 32% 100% 20 218

Sul PR 63% 37% 100% 40 215
RS 54% 46% 100% 162 211

ES 64% 36% 100% 30 212

MG 62% 38% 100% 50 215

Sudeste SP 59% 41% 100% 9° 406
RJ 52% 48% 100% 199 210

GO 61% 39% 100% 6° 215

Centro- DF 57% 43% 100% 129 219

Oeste

MS 53% 47% 100% 172 220

MT 52% 48% 100% 20° 217

AP 59% 41% 100% 82 214

RR 57% 43% 100% 110 215

PA 56% 44% 100% 139 215

Norte RO 55% 45% 100% 150 223
TO 50% 50% 100% 229 224

AC 47% 53% 100% 26° 218

AM 46% 54% 100% 272 214
Brasil | 57% 43% 100% 6.013

Fonte: adaptado do SEBRAE - Unidade de Gestdo Estratégica (UGE) - (Setembro, 2015).

Analisando os resultados da pesquisa podemos observar que 57% das Micro e Pequenas

Empresas no Brasil possuem parentes entre seus socios ou empregados ou colaboradores (com ou

sem carteira assinada). A regido sul ¢ a que apresenta maior propor¢do de “empresas familiares”
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(60%), seguida pelo sudeste (59%), centro-oeste (57%), norte (52%) e nordeste (52%). Pode-se
notar que as diferencas na média das regides, ndo parecem sdo muito grandes (SEBRAE, 2015).
Além disso, nota-se o0 seguinte:

o Na regido nordeste, esta o primeiro colocado no ranking nacional, o Maranhdo (com 69% de
“empresas familiares”), e a Bahia, que se encontra na 252 posi¢do no ranking nacional (com

apenas 48% de “empresas familiares”);

e Na regido sul, Santa Catarina e Parana estdo em 2° e 4° lugar no ranking nacional, enquanto

0 Rio Grande do Sul se encontra na 162 posicao.

¢ No sudeste, Espirito Santo € o destague na 22 posi¢cdo no ranking nacional, enquanto o Rio

de Janeiro se encontra apenas na 162 posicéo;

e No centro-oeste, Goias se destaca por estar na 62 posi¢cao no ranking nacional, ao passo que

0 Mato Grosso esta na 202 posicao;

eNo norte, 0 Amapa aparece na 8?2 posicdo no ranking nacional, enquanto 0 Amazonas é o

altimo no ranking nacional (27°).

Nota-se que 71% das Empresas de Pequeno porte (EPP), 68% das Microempresas (ME) e
38% dos Microempreendedores Individuais (MEI) sdo do tipo empresas familiares. Deve-se
observar que a maioria dos MEIs séo individuos que tocam seu préprio negdcio, sem sOcios e sem
empregados, por esse motivo sdo poucos o0s que sdo classificados como empresa familiar, segundo a
definicdo utilizada neste trabalho (SEBRAE, 2015).

Analisando por setores de atividade, 61% das empresas da industria, 59% das empresas do
comércio, 56% das empresas do setor de servicos e 41% das empresas da construcao sao empresas
familiares. A baixa proporcdo de empresas familiares nestes dois Ultimos setores também parece

estar associada ao fato de serem setores com alta propor¢do de MEI (SEBRAE, 2015).

3.1 Contexto historico de empresa familiar

S80 poucos 0s autores que tratam das origens em historicas das empresas familiares,

entretanto, pode ser dito que os fatos histéricos que envolvem a empresa familiar determinam a
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origem destas ja na época dos artesdes, apesar de somente ha pouco tempo ser reconhecida como
forca influente no mercado e objeto relevante para estudos cientificos, em que o oficio era passado
hereditariamente e, mais tarde, nas primeiras industrias caseiras, na Revolucdo Industrial e

atualmente no mercado globalizado.

Neste sentido, Vidgal (1996 apud Frugis 2007) comenta que a empresa familiar nasceu
provavelmente com a Revolucdo Industrial no século XIX, mas antes disso seu embrido ja existia,
eram os artesdos que passavam seu oficio de pai para filho. O que importa frisar é que a empresa
familiar ndo fora identificada como tal na época das atividades artesds, da manufatura e, mais tarde,
das pequenas induUstrias caseiras e comércio, mas sua natureza e valor familiar ja estavam firmados

nestas organizagdes. A gestdo familiar existia, apesar de ndo ser identificada e estudada.
Grzybovski & Tedesco (1998, p. 42) citam que:

A origem da empresa familiar esta nas indUstrias caseiras, em geral pequenas e que ndo
representam a Unica fonte de renda da familia. Quando a empresa é capaz de oferecer uma
renda adequada para a familia, alguns dos seus membros passam a dedicar-se
exclusivamente a ela. Profisses como ferreiro, sapateiros, carpinteiro — exemplos de
industrias caseiras — deram origem a maioria das empresas familiares que atuam como
industrias metal-mecénicas (ferreiro), lojas de calcados (sapateiros), indUstrias de méveis
(carpinteiros).

Quando se trata da origem da empresa familiar, normalmente o fator originario esta ligado a
dedicacdo de um ou duas pessoas de uma familia que decidem montar um negdcio, estruturando e
desenvolvendo seus processos administrativos. Por serem geralmente empresas pequenas, alguns
membros da familia agregam-se a empresa, que passa a ser reconhecida como uma empresa

familiar, no que concerne sua conceituacao e caracterizacéo.

E perceptivel que, da mesma maneira que uma organizacdo que nio seja familiar, a sua
origem esta inteiramente ligada ao fato de abrir um negécio e que de alguma maneira consiga
sobreviver e manter-se no mercado, fazendo diferenca tanto na sociedade quanto na economia, 0
que diferencia as empresas deste segmento familiar é a fluente participacdo de membros da familia
nos processos administrativos, fazendo com que seu crescimento seja amparado pelo sentimento e

valores familiares.

3.2 Conceito de Empresa Familiar
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Ao longo da pesquisa foram observadas algumas pequenas diferencas entre 0s autores no que
diz respeito ao significado de empresa familiar, apesar dos conceitos encontrados serem um pouco

controversos, todos sdo de grande importancia para compreender o contexto.

Donnelley (1964 apud FAGUNDES, 2004, p. 23) conceitua empresa familiar como aquela
empresa que mantém o vinculo familiar pelo menos durante duas geracGes em que ha uma relagdo
entre empresa e familia que influéncia tanto nos processos decisérios como nos objetivos familiares.
Outro conceito considera a empresa familiar “quando foi iniciada por um membro da familia,
quando estes participam da propriedade ou direcdo, quando ha valores institucionais ligados a
familia e a sucessdo esta vinculada a familia” (MACHADO, 2005, p. 320).

Nesta mesma linha, para Lodi (1987), a empresa familiar é aquela em que sua sucessdo esta
ligada ao fator entre familia e os valores institucionais, uma empresa ligada ao sobrenome da
familia ou de um fundador. Para ele a empresa sO se torna familiar a partir da segunda geracéo
quando membros da familia do fundador comecam a participar de todos os planejamentos da

organizagdo, mas enquanto estiver sob direcdo apenas do fundador, a empresa € somente pessoal.

Ja, segundo Bernhoeft (1989), a caracteristica de uma empresa familiar sdo as suas origem e
historia vinculadas a uma familia, ou ainda aquela que possui pessoas da familia na administracao
do negdcio. E quase o mesmo pensamento para Adachi (2006), sua definicdo de empresa familiar
esta relacionada a uma empresa em que nem toda familia atua nas decisdes e no controle societario,
mas deixa claro que a empresa familiar ndo se constitui apenas por um fundador, e sim que é

necessario que haja mais pessoas sob o0 seu comando.

Um dos conceitos mais usados para se considerar uma empresa como familiar esta ligado a
questdo da propriedade. Segundo Gersick (1997), a empresa pode ser considerada familiar com base
na existéncia dos seguintes requisitos: a empresa é de propriedade de uma familia, a familia € a
responsavel pela estratégia da organizacdo e a familia também é responsavel pela administracdo do
empreendimento e sua sucessdo. Tais requisitos compdem o modelo chamado de trés circulos: o de

propriedade, empresa e familia, que possuem subsistemas independentes, entretanto, sobrepostos.

De acordo com Papa (2008, p. 7):

Embora cercada de variados conceitos, é internacionalmente admitido que a definicdo de empresa
familiar abarca trés vertentes que seriam o nivel de propriedade, em que o controle da maioria do
capital encontra-se nas maos da familia; o nivel de gestdo, em que os membros da familia ocupam os
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cargos do topo da pirdmide; e o nivel de sucessdo, no qual a segunda geracdo familiar ocupa os
lugares deixados pelos parentes sucessivamente.

Dessa maneira, “o tema empresa familiar continua merecendo especial atengdo de tedricos e
pesquisadores visto que é o resultado da unido de duas instituicbes seculares, ou seja, familia e
empresa” (PAPA, 2008, p. 2). Nesse aspecto, de acordo com o estudo, a organizagcdo familiar
decorre do fundador assumir o papel de empreendedor, dando inicio ao “negédcio da familia”. Assim
Lévy (2001 apud PAPA, 2008, p. 02) ressalta que “antes se ser um projeto pessoal, a empresa ¢ um

projeto de familia, cujas relacOes, atividades e lucros organizam-se em torno dela”.

Diante de tantos conceitos sobre empresa familiar e a relacdo que as duas possuem, optou-se
por utilizar o conceito definido por Bernhoeft (1989) e Lodi (1998), pois afirmam que a empresa
familiar é aquela que tem sua raiz e sua historia ligadas a uma familia e que também mantém
membros da familia na administracdo dos negdcios em seguidas geracdes. Esse conceito se assimila
ao de Leone (1991) que enfoca a empresa familiar a partir da terceira geragdo na medida em que vai
restringindo a empresa familiar a um conjunto de valores que sdo aplicados a uma atividade

empresarial e aos lacos de familia, que também produz tal conjunto.

3.3  Caracteristicas de uma Empresa Familiar

Pode-se dizer que a empresa familiar nasce nos principios do empreendedorismo, que,
segundo Cunha (1999), tem principio na palavra empreender, imprehendere, cuja origem vem do
latim por volta do século XV e que significa “tentar empresa laboriosa e dificil”, ou ainda, “por em
execugdo”. Filion (1999) foi em busca do conceito do termo ao longo da historia das civilizacGes,
para cada século, o empreendedor distingue-se de alguma forma. A palavra empreendedor, entre-
preneur, tem suas origem francesa no século XII, sendo definido como ‘“aquele que incentiva
brigas” (VERIN apud FILION, 1999, p.18). No século XVI, era definida como aquela pessoa que
adquiria as responsabilidades de controlar determinadas acfes militares, mas foi no final do século
XVII e inicio do século XVIII que o termo foi usado para mencionar pessoas que criavam e

conduziam projetos ou empreendedorismo.

Analisando essas defini¢des, é notavel que existem muitas contradi¢des quanto ao tempo e a
origem em que se mencionou pela primeira vez o termo empreendedor. No fim do século XVIII,

Cantillon definiu entre-preneur como uma pessoa que comprava matéria-prima, fazia uso daquele

25



material e vendia para outra pessoa, dessa forma, aproximou-se da conceituacdo atual do termo
(CANTILLON apud FILION, 1999). Sendo assim, 0 entre-preneur, encontra uma oportunidade de
negdcio em uma ideia, adquirindo risco préprio de comprar e comercializar o produto final.

Existem outras caracteristicas a serem destacadas além de que essas organizacfes se forma a
partir do espirito empreendedor. Segundo Silva (1999, p. 05), para essas empresas serem familiares,

elas devem possuir as seguintes caracteristicas:

1. “A familia deve possuir propriedade sobre a empresa, podendo assumir propriedade total,
propriedade majoritaria ou controle minoritario”;

2. “A familia deve influenciar nas diretrizes da gestao estratégica da empresa’;

3. “Os valores da empresa sao influenciados ou identificados com a familia”;

4. “A familia determina o processo sucessorio da empresa”.

Para Silva (1999), o tipo de empresa familiar tem como caracteristica basica e fundamental a
sucessdo do poder de pai para filho e assim sucessivamente a partir de uma ou mais familias. No
quadro baixo, podemos observar que para alguns autores essas empresas familiares sdo enquadradas

de formas diferentes:

Quadro 1 - Caracteristicas de empresa familiar

Para LETHBRIDGE (1997, p.7)

Possui capital fechado, pouca transparéncia administrativa e financeira e

A empresa familiar tradicional e . . o
dominio completo sobre os negécios exercido pela familia;

O capital € aberto, mas a familia ainda detém o controle, havendo,

A empresa familiar hibrida contudo, maior transparéncia e participacdo na gestéo de profissionais
nado pertencentes a familia;

A maioria das a¢@es estd em poder do mercado, mas a familia, mesmo

afastada da gestdo cotidiana, mantém uma influéncia estratégica através

A empresa com influéncia

familiar P PSP
de participagdo acionaria significativa.
Para GERSICK (1997)
Proprietario controlador A propriedade é controlada por um dono ou por um casal;

O controle acionario pertence a um ou mais irmaos, geralmente

Sociedade entre irmaos x P
ocorrendo na segunda geragao familiar;

Controle da empresa exercido por primos de diferentes ramos da

Consorcios de primos p T - x
familia, normalmente atingindo na terceira geracéo.

Fonte: adaptado de Lethbridge e Gersick (1997).
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Essa classificacdo é coerente, porém ela também pode ser contestada, de modo que se pode
verificar que empresas gerenciadas por grupos de familias podem durar por muito mais de uma
geracdo. Entretanto, com a limitacdo nestes trés ultimos tipos de estagios e nas formas hibridas de
gestdo, outras maneiras de organizar o controle da empresa acabam ficando de fora. Podem
acontecer casos em que o fundador participa permanentemente da gestdo empresarial junto com os
filhos ou genros sdcios, podendo-se perceber que a gestdo se organiza de forma mais diversificada
do que inicialmente com um fundador, depois seus filhos e consequentemente 0s seus netos na

gestdo do negdcio.

De acordo com Lodi (1998), existe a crenca de que empresas e familias juntas ndo terdo bons
resultados, apesar dela podemos admitir que ha empresas familiares bem sucedidas que provam
justamente o contrario. Para que os resultados positivos aparecam € preciso saber os problemas
causados por um provavel relacionamento negativo entre as partes e acordar um senso comum entre
os lacos familiares e as praticas corporativas. Segundo Lodi (1998), nas empresas familiares a
sucessao da diretoria, por exemplo, tem ligacdo direta com o fator hereditario e 0 nome da familia
vincula-se diretamente aos valores da empresa. As empresas que nao permanecem através de

herdeiros ndo podem ser consideradas familiares.

A empresa familiar normalmente se origina por meio de um empreendedor que sustenta a
visdo global de uma empresa e inicia 0 seu proprio negdcio através de muita batalha, determinacéo,
forca e coragem, contando com suporte familiar, assim emerge um conceito simples de empresa
familiar (OLIVEIRA, 2006).

O mais importante valor da empresa é a familia, identificada e representada em temas
formais e nas tradi¢des informais. Toda decisdo ou atitude tomada por um membro da

familia é referida ou interpretada como um reflexo da reputacéo e da cultura da companhia,
independente de quaisquer lagos formais com a administracdo. (RICCA, 1998, p. 9).

Caso os membros da familia mantenham estaveis e harménicos os sentimentos afetivos e a
rotina administrativa da empresa, havera um equilibrio entre os interesses individuais e os da
empresa. O orgulho, a identidade e os valores transmitidos de geracdo a geracdo por conseguirem
manter uma organizacdo, consolida-se na memoria da familia e sdo extremamente importantes para

0 sucesso de uma empresa familiar (RICCA, 1998).

3.4 Fraguezas e vantagens de uma empresa familiar
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As empresas, especialmente as familiares, precisam identificar ao longo da sua trajetoria suas

forgas e fraquezas com intuito de diminuir os efeitos de suas fraquezas e crescer através das suas
préprias forcas (LODI, 1998).

Segundo Donnelley (1967), a administracdo do negdcio ndo pode ser considerada ruim ou

Goncalves (2000, p. 8) diz que:

promover maior comprometimento dos membros com a organizagéao.

péssima pela presenca de membros da familia na gestdo, uma vez que, as relacdes familiares podem

[...] propriedade de uma familia, detentora da totalidade ou da maioria das a¢des ou cotas,
de forma a ter o seu controle econémico, a familia tem a gestdo da empresa, cabendo a ela a
definicdo dos objetivos, das diretrizes e das grandes politicas. A familia é responsavel pela
administracdo do empreendimento, com a participacdo de um ou mais membros no nivel

executivo mais alto.

No quadro abaixo, podemos observar as fraquezas e as vantagens relacionadas as empresas

do tipo familiar de acordo com as afirmagdes de Lodi (1998):

Quadro 2 - Fraquezas e vantagens das empresas do tipo familiar

FRAQUEZAS

VANTAGENS

Conflitos entre os interesses da familia e os da

empresa.

Lealdade dos em virtude da

identificacdo com as pessoas.

empregados

Emprego e promocdo de parentes por nepotismo

em detrimento da qualificacdo profissional.

Sensibilidade social e politica pela possivel
influéncia da familia nas rela¢Bes nacionais e

regionais.

Resisténcia a modernizacdo da &rea comercial,

sujeitando-se a antigos vendedores de confianca.

Sistema de decisdo mais rapido.

Falta de controle e planejamento de custos e

recursos financeiros.

Maior humanismo nas relages e permanéncia por
causa das sucessOes, dos valores fundacionais e

visBes pessoais dos dirigentes.

Apropriacdo de recursos da organizacdo para

membros da familia.

Continuidade do negécio, pela sucessdo de

familiares capacitados e competentes.

Fonte: adaptacdo de Lodi (1998).
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Como se observa, os aspectos que levam as fraquezas e vantagens nas empresas familiares séo
de grande relevancia no que diz respeito ao permanente desenvolvimento da organizagéo. Portanto,
é preciso que principalmente as fraquezas sejam vistas com maior dedicacdo para que ndo causem
prejuizos ou influéncias negativas nas tomadas de decisdes da empresa. Por outro lado, as suas

vantagens devem ser motivos de crescimento e desenvolvimento empresarial.
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4 EMPRESA FAMILIAR E SUA GESTAO

4.1 Conceito de gestéo

Antes de penetrar na gestdo das empresas familiares, o termo gestdo sera brevemente

conceituado para que se possa entender melhor a sua utilidade no mundo empresarial.

A palavra gestdo pode ter vérias interpretacdes, dependendo do contexto em que esté inserida,
podemos citar como exemplo a forma pela qual um ambiente esta sendo gerenciado. Rodriguez
(2002, p. 155) afirma que gestdo é “a forma como os relacionamentos entre as pessoas se
estabelecem na busca de um objetivo comum”. Nesse caso, 0 autor se refere a um conceito de
gestdo fortemente ligado as pessoas e a sua forma de comunicacdo. Seguindo a mesma linha de
pensamento, a gestdo deve gerar o relacionamento entre as pessoas juntamente com a organizacao, a

consequéncia deve ser a geracdo de acdes que fagcam a empresa alcancar os resultados almejados.

Petry e Nascimento (2009, p. 144) relatam que:

O processo de gestdo pode ser visto como um método ou como uma forma de se
realizarem, harmonicamente, acBes conjuntas para se atingir um fim organizacional
desejado. Esse deve estar suportado por definigdes, mesmo que sejam informais, a todos o0s
individuos responsaveis pela gestdo da organizacdo, de forma a promover a necessaria
sinergia para se atingirem os objetivos.

Para Estol e Ferreira (2006, p. 94):

O sistema de gestdo tem como primeiro estagio o inicio da organizacdo, que compreende
sua fundacdo e os primeiros anos, nos quais a sobrevivéncia da empresa se associa & sua
entrada no mercado e ao planejamento dos negécios. A segunda fase - expansdo e
formalizacdo - caracteriza-se pela formacdo de estrutura cada vez mais funcional,
responsavel pelo desenvolvimento em areas como vendas, produtos, nimeros de
funcionarios, sistemas e politicas organizacionais. No estagio final - maturidade - a
organizacdo ja possui uma base de clientes estavel e rotinas bem estabelecidas, porém,
paradoxalmente, entra em uma fase que implica a renovagao e reciclagem da empresa ou
sua morte.

Portanto, gestdo € o gerenciamento ou a administracdo de pessoas e empresas, que podem ser
privadas, de socios, com ou sem fins lucrativos, cujo objetivo € de crescimento através dos esforcos
daqueles que as compBem e que carregam 0 mesmo desejo de profissionalismo e sucesso através de

bons relacionamentos.
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4.2 Gestdo de Empresa Familiar

De acordo com Grzybovski (2007), a gestdo de empresas familiares € feita por um jeito unico
da familia que rege aquela organizacdo, seguindo apenas aquilo que julgam ser o certo para sua
empresa dentro do processo de decisédo gerencial. De acordo com o crescimento da empresa, ela
pede que seu modelo de gestdo seja revisado para possiveis modificagdes (ADIZES, 1996;
PADULA, 1998; GRZYBOVSKI; TEDESCO, 2002; PINHEIRO; SILVA; ARAUJO, 2013), ou
seja, a empresa segue um modelo de gestdo familiar e a medida que essa empresa vai tomando uma
proporcao maior ela adquire o modelo de gestéo profissional (GRZYBOVSKI; TEDESCO, 2002).

Assim, independente do porte ou estagio no ciclo de vida, para que se possa fazer uma gestdo
de boa qualidade, é preciso manter suas habilidades e o emocional bem equilibrados, assim ndo
haverd envolvimento com os problemas familiares e refletira nas tomada de decisbes da empresa
(BORNHOLDT, 2005). O enriquecimento de competéncias de aprendizagem pode ser um exemplo
de como evitar atitudes que causem conflitos com a familia ou que afetem o futuro da empresa
(LEONE, 2005; GRZYBOVSKI, 2007).

Para Lodi (1987), a gestdo familiar é envolvida por muitos mitos, por exemplo, de que o local
de trabalho deve representar um ambiente de harmonia do lar, onde ndo ha discordia nem mau
entendimento, em vez de desenvolver medidas de profissionalizacdo de gestdo para que esses
conflitos deixem de existir ou diminuam. Segundo Werner (2006), profissionalizar a gestao
significa impor principios para ser seguidos sem contestacdo e processos claros de administracao
com fundamentos em preceitos de responsabilidade social coerentes no que diz respeito a empresa,

seus acionistas e membros ou ndo da familia.

Quando a frente do negdcio esta o dono, ou seja, quando a administracdo das empresas
familiares é gerida pelo proprietario, € muito importante que os interesses da familia e da empresa
sejam separados, que regras e comportamentos sejam estabelecidos pelos proprios gestores,
minimizando conflitos e prorrogando a vida das empresas. Dessa maneira, Neto (2002) afirma que
0s patriménios, a histéria, as crencas e valores da empresa sdo compartilhados, afirmando assim um
sentimento muito comum de unidade. O gestor ndo tem interesses apenas por lacos afetivos, mas

também pelos profissionais.
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4.3 Fatores relevantes de uma empresa familiar

Existem alguns fatores que podem ser considerados muito importantes e que podem fazer toda
diferenca na administracio de uma organizacdo familiar que busca ganhar espaco no mercado. E
importante que os gestores e donos de empresas familiares voltem sua atencao para esses fatores, ja
que, isso pode interferir diretamente no sucesso do negdcio. A partir do momento que esses fatores
ndo séo levados em consideracdo, a atuacdo dessas empresas no mercado pode ndo vir a ser 0
esperado por sua gestdo, principalmente pelo comportamento cultural que cada empresa carrega e
por falta de profissionalismo.

Segundo Oliveira:

Alguns dos aspectos que o executivo da empresa familiar pode considerar para o estudo
desse importante assunto sdo a analise dos comportamentos e das atitudes dos proprietarios
quanto ao fator humano de sua empresa, a eficacia dos programas e projetos de recursos
humanos, o moral e a produtividade dos executivos e funcionarios, bem como a situacdo
geral do clima organizacional (OLIVEIRA, 2010, p. 72).

Para Oliveira (2010), esses fatores relevantes que influenciam na sobrevivéncia das
organizagdes no mercado, considerando as particularidades das mesmas, podem afetar o
comportamento de cada empresa familiar, também as relagdes humanas dentro da organizacdo, a

cultura organizacional e por fim os cargos e funcGes dessas empresas.

4.3.1 Rela¢Ges humanas empresariais

Em qualquer familia ha intrigas, conflitos entre pais, filhos e irméos, alguns destes conflitos
ndo trazem repercussdo, outros acabam por desequilibrar a familia, arranhando alguns valores e
sentimentos dos membros. Quando as brigas e intrigas que ocorrem nas familias comegcam a fazer
parte do cotidiano da empresa familiar, ndo s6 as familias comegcam a se desestruturar entre si, mas
também o processo decisorio da empresa. Os membros familiares que misturam relacdes afetivas
com profissionalismo esquecem que ndo s6 a harmonia familiar esta em jogo, o sucesso do negocio
e sua sobrevivéncia também. Sabemos que o profissionalismo existe, mas muitas vezes o vinculo
familiar que é a marca forte, neste segmento, fala mais alto, e é dai que existe a ocorréncia continua

de conflitos que desgastam a relacdo, atingindo a empresa e a familia.

Oliveira ressalta que:
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A andlise estruturada e o desenvolvimento dos recursos humanos representam um dos
aspectos mais importantes para a otimizada administracdo da empresa familiar,
principalmente quando se lembra que a moderna administragdo procura ter o individuo
como o foco basico para a alavancagem dos resultados de toda e qualquer empresa
(OLIVEIRA, 2010, p. 72).

Portanto, percebemos que quando falamos das empresas familiares, o fator humano tem a
mesma representatividade de modo que o relacionamento entre os membros da organizacao seja
supervisionado com maior atencdo. E notavel que existam certas dificuldades nos processos e
consequente geragdo de conflitos. Quando uma empresa familiar surge, os lagos afetivos ndo
desaparecem, 0 pai sera sempre 0 pai e a mde sera sempre a mae, mesmo que no contexto
empresarial eles sejam seus patrdes. Aquele carinho continuara sempre, dai é que entra o papel das
relacbes humanas, que ndo pode permitir atitudes de gostos proprios pelo fato de ser membro da
familia no momento de promocéo, mas levar em consideracéo o perfil profissional e as habilidades

que podem vir a ser desenvolvidas na empresa.

4.3.2 Cultura organizacional

Entende-se por cultura organizacional o modelo de vida de cada organizacgéo, que é formada e
idealizada ao longo do tempo de acordo com aquilo que cada uma delas busca e acredita, ou seja,
por um conjunto de crencas, expectativas, valores e maneiras de fazer as coisas que, consciente ou
ndo, acabam sendo imposta pelo fundador as pessoas que trabalham ao seu redor e aos membros

que ele elegeu como seus confidentes.

A formacdo da cultura, conforme Mincer (2009), é a divisdo de experiéncias pela pratica de
um aprendizado em comum, sobretudo, por quem esta no comando da organizacao. Essas pessoas
vao compartilhando seus valores, que vai passando de uma soma de pessoas para um determinado
grupo de individuos que possuem 0s mesmos sentimentos e valores. Conforme as pessoas ganham
mais experiéncia na resolucdo de problemas, estas servirdo de exemplos para todos os membros da

organizacéo.

De acordo com Chiavenato, cultura organizacional é:

O conjunto de héabitos e crencas, estabelecidos por normas, valores, atitudes e expectativas,
compartilhado por todos 0os membros da organizacdo. Ela se refere ao sistema de
significados compartilhados por todos os membros e que distingue uma organizacdo das
demais. Constitui 0 modo institucionalizado de pensar e agir que existe em uma
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organizacdo. A esséncia da cultura de uma empresa é expressa pela maneira com que ela
faz seus negdcios, trata seus clientes e funcionarios, o grau de autonomia ou liberdade que
existe em suas unidades ou escritdrios e 0 grau de lealdade expresso por seus funcionarios a
respeito da empresa. A cultura organizacional representa as percepgdes dos dirigentes e
funcionarios da organizacdo e reflete a mentalidade que predomina na organizagéo. Por
isso, ela condiciona a relagdo das pessoas (CHIAVENATO, 2004, p. 165).

Quanto as caracteristicas da cultura das empresas familiares podemos perceber que: as
relacdes afetivas em detrimento de vinculos organizacionais sao superestimadas; os paradigmas séo
bastante valorizados; a dedicacdo e a alta fidelidade em relagdo a empresa sdao mais exigidas do que
0 comum; geralmente quando tomadas decisdes, elas sdo prevalecidas ou sdo superestimadas de
acordo com aspectos emocionais envolvidos; o autoritarismo esta presentes nas relagdes entre
chefias e seus subordinados; dar-se preferéncia pela comunicacdo verbal e pelos contatos pessoais;
0 processo decisorio costuma ser centralizado, sendo o chefe a dltima instancia para a tomada de
decisdes; a provisdo de cargos, promogdes e premiacfes costumam levar em consideracdo 0S
critérios de confianca, lealdade, tempo de empresa dos trabalhadores e da qualidade do servico
prestado. O autor ressalta ainda que quando a familia esta envolvida na empresa a cultura que a

familia vive acaba se tornando a cultura da empresa (INACIO, 2008).

De modo geral, podemos dizer que as organizacdes quando sdo criadas ja possuem uma
cultura histérica, com suas crengas, principios e valores (FREITAS; BARTH, 2012), formando-as
Gnicas com um padrdo na sua maneira de perceber, sentir, pensar e agir dentro da empresa
(RORATO; DIAS, 2011). A organizacdo familiar € incomparavel quando se trata de transferéncia
de cultura entre as geracOes, de maneira que familia e negocios acabam se envolvendo tanto que

viram um embaraco de emocdes que refletem na gestdo empresarial (GERSICK et al., 1998).

Escrivdo Filho (1995) enfatiza que as particularidades das pequenas empresas estao ligadas ao
comportamento organizacional em termos de valores, motivacGes, competéncias e estilos de
lideranca. Definitivamente é mais facil criar uma cultura em que se partilha e que os valores sdo
misturados. Logo, as micro e pequenas empresas parecem usufruir de uma vantagem sobre as
grandes organizacoes (O’REGAN; GHOBADIAN, 2004).

De acordo com Fleury e Fleury, a cultura organizacional é:

Um conjunto de valores, expressos em elementos simbdlicos e em praticas organizacionais,
que em sua capacidade de ordenar, atribuir significacbes, construir a identidade
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organizacional, tanto agem como elementos de comunicagao e consenso, COMo expressam e
instrumentalizam relag@es de dominacdo (FLEURY; FLEURY, 1997, P. 27).

Dessa maneira, pode-se dizer que cada organizacdo possui sua prépria cultura, o que pode ser
percebido por tudo aquilo que as fazem ser diferentes umas das outras. E com esse tipo de empresa
“familiar” ndo poderia ser diferente, levando em consideracdo a afirmacdo de diversos autores de
que “o delineamento da cultura organizacional das empresas familiares esta diretamente ligado aos
valores, comportamentos e concepcdes de seus fundadores, 0s quais sdo disseminados pelos outros
membros da instituicao” (PAPA, 2008, p. 13).

Sendo assim, as empresas podem conseguir manter sua cultura por muito tempo devido aos
processos de evolucdo que um grupo de colaboradores de acordo com suas crencas e valores
implanta dentro de suas vidas, tanto no ambito pessoal quanto profissional. Os colaboradores
juntamente com os familiares sdo os principais disseminadores da cultura organizacional para seus
consumidores. Conforme Bornholdt (2005, p. 20), “a evolug¢do da cultura organizacional em torno

da empresa familiar difere dos individuos, ou seja, da individualidade daqueles que a compdoem”.

4.3.3 Cargos e funcdes de uma empresa familiar

A partir de uma analise no que se pode observar sobre cargos e funcbes, o controle e
avaliacdo da ocupacdo de cargos e funcGes nas empresas familiares, percebe-se que a ligacao
afetiva entre os familiares elevam as capacidades e habilidades desenvolvidas por estes membros,
por se sentirem maiores, ainda que, este empoderamento possa gerar conflitos e consequentemente

uma influéncia negativa nos trabalhos da organizacéo.

Essa situacdo pode piorar quando dentro da organizacdo existem profissionais que ndo estdo
dentro do ciclo familiar da empresa e que ocupam posi¢cfes maiores ou em mesmo nivel que os
membros da familia, e que apenas por suas habilidades e competéncias sdo destinados a conquistar
niveis mais altos na organizacdo. Nesta situacdo, os conflitos também podem aparecer devido ao
fato de que o membro familiar ndo aceitara que um profissional de fora venha a “tomar o seu lugar”
naquele posto tdo sonhado, o fato de estar na familia que administra a empresa o faz pensar ser mais

importante que o profissionalismo.

Dessa maneira, Longenecker ressalta que:

35



Os empregados que ndo fazem parte da familia também sdo afetados por ela. Em alguns
casos, as oportunidades de promocgBes sdo menores para eles, por causa da presenca dos
membros da familia, que aparentemente tém preferéncia. Poucos pais promoverao uma
pessoa de fora em detrimento da promocéo do filho competente, que esta sendo treinado
para assumir a lideranca no futuro. O potencial para desenvolvimento dos empregados de
fora da familia, portanto, pode ser limitado, fazendo que eles experimentem uma sensacéo
de injustica e frustracdo. Considere-se 0 caso de um jovem executivo que trabalhava para
uma empresa familiar que dirigia uma rede de restaurantes. Quando foi contratado, o jovem
executivo negociou um contrato que lhe dava determinada porcentagem do negécio com
base no seu desempenho. Em razdo do contrato, ele estava indo muito bem
financeiramente, até o dia em que o proprietario lhe disse: ,,Quero comprar sua parte”.
Quando o rapaz perguntou o porqué disso, o proprietario respondeu: ,,Vocé esta se saindo
muito bem e seu sobrenome néo ¢ o mesmo que o meu” (LONGENECKER, 2007, p. 93).

“Fun¢do ¢ uma posi¢do, definida na estrutura organizacional, a qual cabe um conjunto de
responsabilidades afins e relacionamentos especificos e coerentes com sua finalidade.”
(LACOMBE, 2005, p. 152). Ja cargo “¢ uma composi¢do de todas as atividades desempenhadas por
uma pessoa — 0 ocupante — que podem ser englobadas em um todo unificado e que figura em certa
posi¢do formal o organograma da empresa.” (CHIAVENATO, 2004, p. 189).

Esta barreira de crescimento profissional entre os funcionarios externos nas empresas
familiares é vista como uma desvantagem deste tipo de organizacdo, de maneira que a preferéncia
decorre do individuo ser da familia e ndo por possuir capacidades proprias que cada um carrega, 0
que pode ocasionar prejuizos, ndo necessariamente em todas as empresas, devido ao comando
empresarial ser regido por pessoas que hipoteticamente ndao possuem conhecimento profissional

para desempenhar tal funcéo.

Entretanto, os altissimos cargos nas organizacdes familiares sdo geridos por membros da
mesma familia, com algumas exce¢fes, que fazem sua carreira profissional de acordo com as
experiéncias adquiridas ao longo da vida a partir de todo empenho dedicado a atividade
empresarial, adquirindo varias funcdes em uma mesma empresa e fazendo por merecer excelentes
promogdes. Drucker (2001, p. 151) diz que os membros da familia podem assumir determinadas
fungbes na empresa desde que sejam “no minimo, tdo competentes quanto qualquer outro

empregado que ndo seja da familia e trabalhem, pelo menos, com o mesmo afinco”.
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5 METODOLOGIA

Neste capitulo é apresentado as informacdes referentes aos procedimentos metodoldgicos

utilizados na pesquisa, 0s quais apresentam nos seguintes topicos:

5.1 Delineamento da pesquisa

Quanto a metodologia o presente trabalho optou por uma abordagem de pesquisa qualitativa
exploratoria, fazendo um levantamento da literatura sobre o tema abordado. Foi utilizado o método
do estudo de caso para melhor pesquisar 0 assunto em questéo, a fim de caracterizar um panorama
geral do cenério organizacional da gestdo de empresa familiar que compreende a Churrascaria do

Ramos localizada na cidade de Camocim de Sdo Félix - Pernambuco.

Para Trivifios, (2010, p. 133) o estudo de caso “é uma categoria de pesquisa cujo objeto é uma
unidade que se analisa aprofundadamente”. Dessa maneira, as principais caracteristicas desse tipo
de estudo sdo: a possibilidade de poder ir diretamente a apenas um sujeito e focar nele como objeto
de estudo e a possibilidade de diminuir as dificuldades do caso em investigacao a partir da reducéo

do amplo universo de caracteristicas no qual esta o objeto de estudo.

A utilidade do estudo de caso é tentar esclarecer decisdes a serem tomadas. Ele busca um
fendmeno contemporaneo de acordo com a sua realidade, fazendo uso das evidéncias encontradas.
Assim, diante do tema formado, sera aprofundada na pesquisa a temética da gestdo voltada para as
micro e pequenas empresas familiares, enfatizando os principais e mais importantes aspectos,
questionando-se a funcionalidade de uma organizacdo familiar e a influéncia dos valores familiares

sobre o processo gerencial.

5.2 Coleta de dados

A pesquisa foi realizada na Churrascaria do Ramos que fica localizada no municipio de
Camocim de Sao Félix — PE. O periodo de realizacdo da coleta de dados foi de 30 de Maio a 03 de
Junho de 2016. De acordo com Yin (2010, p. 12), a coleta de dados:

Existem técnicas diferentes para se coletar dados em um estudo de caso, como por
exemplo, observacdo, andlise de documentos, entrevistas, registros em arquivos, fotos,
entre outros. Por meio da observacdo, procura-se aprender aparéncias, eventos e/ou
comportamentos. J4 a entrevista, tem como objetivo principal compreender os significados
que os entrevistados atribuem as questdes e situacdes relativas ao tema de interesse (YIN
2010, p. 12).
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O instrumento de coleta de dados utilizado nesse estudo foi a visita de campo juntamente com
um roteiro de entrevista semiestruturada para melhor compreensédo do objeto de estudo. Durante
cinco dias, entrevistas foram realizadas diretamente com o gestor da empresa e com 0S membros
familiares que compdem a Churrascaria do Ramos que serviram como amostra da pesquisa. O
gestor da empresa teve seu roteiro de entrevista com dezenove perguntas divididas sobre a empresa,
0 ambiente e a gestdo. Os familiares tiveram um roteiro de entrevista com 10 perguntas relacionadas
ao trabalho entre familia. A opcdo por estudar esta empresa € justificada por ela ser caracterizada
como uma micro empresa do tipo familiar e ao ser observada por alguns dias foi detectada a
presenca de conflitos de interesses no processo decisorio, ja que, seu quadro de funcionarios é quase
todo formado por membros da mesma familia. Por esse motivo, ha divergéncias de pensamentos e
atitudes, assim a empresa seria um objeto adequado para o desenvolvimento desta pesquisa. Apos
realizar a coleta de dados, a avaliagdo dos dados foi com base no método de analise de contetido
(AC).

5.3 Caracterizacdo da empresa

A Churrascaria do Ramos hoje é reconhecida como uma tradicional empresa de familia que
existe desde 1986 no municipio de Camocim de S&o Félix - PE. A principio era apenas um pequeno
barzinho que nao tinha nem nome, sua especialidade era apenas servir bebidas para aquelas pessoas
mais proximas e conhecidas do mesmo bairro, pela cidade ser pequena ndo tinha grande clientela.
Este bar pertencia a um casal que adquiriu o prédio com a venda de um pequeno sitio e para que 0
estabelecimento lhes trouxesse retorno financeiro abriram um pequeno bar. O casal ja tinha idade
avancada e com o tempo ndo quiseram mais continuar e em 1988 passaram o bar para um de seus

filhos, que comprou toda a estrutura por completo e esta no comando até hoje.

Com o passar dos anos o0 negdcio foi crescendo, e o filho chamado Ramos, que passou a ser
dono de tudo junto com sua esposa, foi mudando sua modalidade e adaptando aos poucos ao seu
jeito. Primeiro ele batizou o estabelecimento com seu préprio nome, chamando-o de Lanchonete do
Ramos e, além de trabalhar com bebidas, passou a investir também em variedades de lanches. Ficou
por muito tempo até mudar mais uma vez para Restaurante do Ramos, pois ele passou a trabalhar
com refeicBes diarias, atraindo assim pessoas de bairros distantes do estabelecimento e também de

cidades circunvizinhas, ja que, isso era uma cobranca das proprias pessoas que ali frequentavam.
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O tempo passou, os filhos cresceram e aos poucos um a um foi entrando nos negocios da
familia, no comec¢o apenas como ajudantes, em seguida com obrigacdes mais sérias. A empresa deu
certo, e Ramos, sua esposa e seus filhos queriam mais, por ser localizada nas margens da PE-103,
ele queria atrair a atencdo de outras pessoas que passavam por Camocim de S&o Félix, com um
diferencial que na cidade ainda ndo tinha, que era carne na brasa. Em 2009, Ramos e sua familia
mudaram pela segunda e Ultima vez para o ramo de churrascaria, oficializando seu nome
definitivamente para Churrascaria do Ramos, oferecendo variedades de carne na brasa e atraindo

maior clientela.

A administracdo da empresa é dirigida pelo Sr. Ramos, sua esposa e trés dos seus quatro
filhos, ou seja, € uma micro empresa bem tradicional comandada apenas por familiares. Seu quadro
de funcionarios é composto por trés ajudantes de cozinha e dois garcons. Como dono e proprietario
do estabelecimento estd o Sr. Ramos, que todos os dias marca sua presenca do inicio ao fim do
expediente. Sua esposa comanda a cozinha junto com trés funcionarias, duas dessas funcionarias
séo suas irmas e uma ndo faz parte do quadro da familia. No departamento financeiro, estd um dos

filhos e na geréncia do ambiente estdo os outros dois filhos em dias alternados.

Com o sucesso das mudancas a churrascaria foi enfim oficializada como micro empresa
(ME). Ha seis anos a churrascaria vem oferecendo oficialmente a cidade de Camocim a melhor
carne na brasa de toda regido, assim como ela é conhecida dentro da cidade. Apesar de ser
registrada como pequena empresa, ela ainda ndo possui sua propria misséo, visao e valores o que
pode afetar negativamente a sua administracéo, ja que, ndo foram escritos seus objetivos e metas a
cumprir, mas a empresa busca a cada dia o desenvolvimento e a melhoria para servir melhor os seus

clientes.

Mesmo sendo uma empresa de nome na cidade em que atua, ela precisa, como muitas outras,
de alguns reparos em sua administracdo. Embora ela tenha o reconhecimento de melhor ambiente
de refeicdo da cidade, a churrascaria precisa de inovagOes fisicas, ambientais e gerenciais para

continuar se destacando no mercado.
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6 ANALISE DOS DADOS

Neste capitulo, busca-se apresentar uma investigacdo empirica com base na anélise dos dados
obtidos via entrevista semiestruturada. A entrevista foi realizada com o proprietério e atual gestor
da empresa, com trés filhos que também fazem parte da administracdo, cujos serdo identificados
como filho 1, filho 2 e filho 3 e com dois funcionérios que fazem parte do quadro familiar. Para
tanto, sera apresentada primeiramente a observacdo empirica através da visdo do proprietério e

gestor da empresa e em seguida o que foi coletado dos outros membros familiares.

A empresa estudada esta no mercado ha trinta anos, no ramo alimenticio, servindo a
populacdo de Camocim de Sdo Félix — PE, por essa razdo ela se considera uma empresa familiar
consistente e também estavel, mas ainda que seja uma empresa que atua ha muitos anos, foram
encontrados alguns problemas em relacédo a sua gestdo e ao modo de como ela se vé dentro da area

em que atua.

6.1 Analise da visdo do proprietario

“O objetivo geral da empresa é continuar se destacando como a melhor churrascaria da
cidade” (proprietario entrevistado), mas o primeiro problema constatado foi que a empresa nao
dispde de uma missdo por escrito em que ele possa se espelhar e focar em um caminho a ser
trilhado para facilitar o alcance do seu objetivo. Quando questionado ao proprietario o porqué de em
todos esses anos ndo ser definido uma missdo a ser seguida pela empresa, foi detectada
imediatamente uma resisténcia do gestor ao processo de mudanca. Uma empresa ter por escrito e
preferencialmente exposto no ambiente qual a sua misséo a ser alcangada traz mais confianca para a
propria empresa e para os clientes que sabem que aquela empresa tem uma meta a ser alcancada

todos os dias.

De acordo com a entrevista, observa-se que o poder da empresa esta centralizado em apenas
uma pessoa, o proprietario. Bernhoeft (1989), afirma que a base de uma empresa familiar é aquela
gue possui sua origem e sua histéria vinculadas a uma familia, ou ainda aquela que possui pessoas
da familia na administracdo do negocio. O proprietario tem o poder de tudo que diz respeito a sua
empresa e ndo é flexivel quando se tratam de mudangas, tais mudancas que sdo lancadas pelos
filhos que também fazem parte da administracdo, mas que nao possuem total liberdade no processo

decisorio da empresa.
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Todas as decisbes ou estratégias a serem seguidas s6 podem ser conduzidas se tiver
primeiramente 0 mesmo pensamento e principalmente a aprovagdo do gestor. Caso as ideais
lancadas sejam vistam pelo gestor como projetos trabalhosos ou de custos muito alto, mesmo sendo
para a melhoria da empresa ha sempre uma discussao entre a familia antes de o processo ser posto

em prética.

Pelo o que foi relatado na pesquisa exploratdria sobre o assunto empresa familiar e o que foi
observado na entrevista, hd um embate entre duas instituicdes, empresa e familia, isso se da pelas
crencas e valores que o gestor adquiriu ao longo da vida, ao que ele ver em relagdo a gestdo de sua
empresa. Fato é a satisfacdo plena com o que conseguiu até hoje.

Em relacdo ao ambiente e as condi¢cdes de trabalho que o gestor oferece aos funcionarios
“esta tudo dentro do melhor possivel e que do jeito que esta da para seguir comandando de acordo
com as regras como sempre fiz” (gestor entrevistado). O fato de o gestor ter dado inicio aos
negocios da familia sem ajuda de nada e de ninguém, e a empresa ter dado certo durante todos esses
anos, faz com que ele se veja com mais experiéncia para 0s negocios do que os seus filhos, que séo
muito novos e entraram ha pouco tempo na empresa, gerando dessa maneira um embate de ideias,
consequentemente conflitos empresariais que podem interferir negativamente nas relagcdes

familiares.

Como ja foi citado, foi observado que o poder da tomada de deciséo € centralizado apenas no
gestor da empresa, complicando a participacdo dos outros membros familiares na administragéo.
Esse tipo de empresa familiar vem se adaptando dia apds dia em muitos aspectos, a busca da
competitividade por essas empresas é exercida ndo somente por meio das adaptacGes tecnologicas,
mas também por um diferencial no processo de gestdo, que é mais voltado para os pontos

comportamentais, envolvendo principalmente os seus valores (DEBRITO JUNIOR; MELO, 2015).

Um grande problema encontrado para este caso foi a auséncia de uma reunido para que
fossem expostas todas as ideias e sugestdes daqueles que fazem parte da administracdo da empresa.
“A divisdo de cargos é bem formulada, eu como proprietario e gestor, a esposa comanda a
cozinha, um dos filhos comanda a parte financeira e os outros dois filhos a geréncia do ambiente”,
mas eles ndo fazem uso de um encontro semanal ou mensal para uma reunido onde todos possam

lancar suas ideias e opinides no que diz respeito ao seu departamento e ao interesse de todos dentro
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da organizacédo, ocasionando mais conflitos pelo fato das ideias serem langadas sozinhas e as vezes

sem fundamento.

Outro problema encontrado a partir da entrevista foi que “a empresa ndo separa a
contabilidade da empresa com a contabilidade pessoal da familia nem dispbe de um sistema
informatizado para um melhor controle das contas, tudo ainda é feito no papel e na caneta”, apesar
de ter um dos filhos a frente do departamento financeiro, as contas da empresa e da familia sdo
misturadas em uma Unica pasta, isso obviamente acarreta muitas vezes em atrasos de pagamento de
contas e até na falta de capital para pagamento de fornecedores por nédo ter total controle do
dinheiro, apesar da empresa garantir que consegue gerir suas obrigagcdes com eficiéncia.

Outro fator importante que foi observado na entrevista é a questdo da estratégia de inovacgao
que é utilizada pela empresa no mercado em que atua. Para 0 gestor, “os clientes estdo satisfeitos
com o que é oferecido pela empresa”, mas, na visdo geral dos filhos e da esposa, “a inovagdo é
necessaria para garantir a fidelidade dos clientes que conquistamos ao longo do tempo”, iSSO
poderia ser feito oferecendo pratos diversificados, precos diferenciados e um atendimento que passe

respeito e dedicacao.

A cultura da empresa estudada é imposta com rigor, ou seja, 0 modelo de vida que esta
organizacdo leva, formada e idealizada ao longo do tempo de acordo com aquilo que 0s membros
buscam e acreditam. Na empresa em questdo, 0 gestor investe somente naquilo que ele acredita. A
maioria das empresas do mundo € familiar e Gnica provavelmente porque os empresarios conciliam
0 trabalno com muito amor ja& que essas empresas passam a ser a obra de suas vidas
(BORNHOLDT, 2005).

Sobre o recrutamento dos funcionarios, percebe-se que “o recrutamento é feito de maneira
espontanea pela empresa, através de indica¢fes dos funcionarios que ja fazem parte da empresa”.
Esta acdo dar a entender que a empresa é flexivel em relacdo ao seu recrutamento, pois ndo tem
nenhum rigor na selecao de curriculos, dando oportunidade a todos que se interessam pela empresa.
Nesse caso, a empresa mesmo sendo familiar ndo se aproveita desse titulo para beneficiar alguns

membros familiares.

No que se refere a qualificacdo dos funcionarios, a empresa mostra um pequeno defeito. “Os

funcionarios que entram sao testados imediatamente colocando a “mdo na massa” diretamente
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com o publico, ndo é exigida experiéncia para os cargos de gar¢ons”, 1550 pode fazer com que 0s
candidatos se assustem com aquela experiéncia nova para eles e acabem ndo tendo um bom
desempenho em seu primeiro dia de trabalho. Por essa razdo, um treinamento, mesmo que de curto

periodo, deveria ser executado antes de tomar posse da funcdo a qual foi indicado.

Nota-se que ha a influéncia de lacos afetivos no comportamento empresarial da empresa
estudada, ficando bastante claro no relacionamento entre o gestor, a esposa e os filhos que as
decisfes sdo tomadas em meio a conflitos. Foi observado que quando o fracasso acontece 0s
membros familiares tentam analisar de quem foi a culpa, deixando de lado o que realmente importa,
que ¢ a solucéo para os problemas. E valido lembrar que em qualquer familia hé intrigas, conflitos
entre pais, filhos e irmaos, alguns destes conflitos ndo trazem repercussdo, outros acabam por

desequilibrar a familia, arranhando alguns valores e sentimentos dos membros envolvidos.

Quando as brigas e intrigas que ocorrem nas familias comecam a fazer parte do cotidiano da
empresa familiar, ndo so as familias entre si comecam a se desestruturar, mas também o processo
decisorio da empresa. Os membros familiares que misturam relagdes afetivas com profissionalismo
esquecem que ndo sO a harmonia familiar estd em jogo, o sucesso do negocio e sua sobrevivéncia

também.

Foi percebido que o comportamento do gestor é voltado unicamente para aquilo que ele
acredita, de modo geral, pode-se dizer que as organizacGes quando sdo criadas ja possuem uma
cultura historica originaria da familia, com suas crencas, principios e valores. O gestor entrevistado
apesar de expressar uma personalidade forte e autoritaria apontou que “trabalhar com membros da
familia apesar de trazer alguns problemas como ja foi citado, tras também confianca de que a
empresa esta nas mdos de pessoas que realmente querem a continuidade e o sucesso da empresa”.
Isso leva a acreditar que apesar dos lacos afetivos por tras de tudo isso, o objetivo de todos é o

mesmo.

6.2 Analise da visdo dos membros da familia

Através da entrevista foi confirmada a presenca de conflitos na administracdo da empresa em
relacdo as sugestdes que sdo dadas entre os trés filhos que trabalham juntos, porém em setores
diferentes. “Na maioria das vezes ha sempre uma discorddncia, as vezes até uma resisténcia de
ideia, antes de chegar a uma conclusdo” (entrevistado - filho 1, 2, 3). Segundo Donnelley (1967), a

administracdo do negdcio ndo pode ser considerada ruim ou péssima pela presenga de membros da
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familia na gestdo, uma vez que, o fato de terem relacBes familiares pode promover maior

comprometimento dos membros com a organizagéao.

Por se tratarem de irmdos de afinidade muito forte, o lado profissional deles, as vezes, é
deixado de lado e o fator afetivo prevalece, influenciado nos trabalhos da empresa. No caso da
esposa, que comanda a cozinha, “prefiro ndo opinar muito nas decisdes da empresa porque tenho
confianga que os filhos sdo competentes o suficiente para ocupar o cargo que ocupam e que 0 que
for decidido por eles estd tudo certo” (esposa entrevistada). Ficou claro a presenca dos lacos
familiares envolvendo os membros profissionais, a esposa abre mao de impor suas opiniées por

saber que a familia esta a frente do neg6cio e dessa maneira boas ideias podem ser desperdicadas.

Foi observado também de acordo com o filho 1 que ha um embate na visdo do gestor em
relacdo ao seu modo de administrar com a visdo dos filhos e da esposa. Para ele, “a cultura
organizacional que o gestor criou e que dificilmente aceita mudanga, acaba atrapalhando o0s
projetos que sdo elaborados para a melhoria da empresa”. Apesar de o respeito vir em primeiro
lugar, os filhos juntos com a mée ndo desistem de quebrar essas crencas e valores que o gestor
adquiriu ao longo dos anos, mas como Bornholdt (2005) afirma que assim as empresas podem
conseguir manter sua cultura por muito tempo devido aos processos de evolugdo que um grupo de
colaboradores de acordo com suas crencas e valores implanta dentro de suas vidas, tanto no ambito

pessoal quanto profissional.

De acordo com a entrevista, foi observado que todos os membros familiares tém o mesmo
objetivo de crescimento da empresa, que ela continue se destacando como ja vem fazendo ha alguns
anos. Até mesmo as pessoas que ndo fazem parte da administracdo, mas que fazem parte da familia,

tentam da o seu melhor para o sucesso da empresa e consequentemente garantir 0S seus empregos.

De acordo com Grzybovski (2007), a gestdo de empresas familiares é feita por um jeito Unico
da familia que rege aquela organizacdo, que seguem apenas aquilo que julgam ser certo para sua
empresa dentro do processo de decisdo gerencial. Foi percebido que apesar da distancia entre
cargos, como os dos filhos com os dos ajudantes de cozinha, ndo ha uma diferenca de desempenho,

apenas a diferenca de cargos, o laco familiar que os envolve ndo os acomodam em suas funcdes.

Ficou claro que na empresa estudada ndo existe a possibilidade dos funcionarios que nédo

fazem parte do grupo familiar dentro da empresa tenham a oportunidade de subir de cargo, pois a
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empresa ainda é considerada uma micro empresa, ou seja, possui poucos funcionarios e sua

administracdo é toda composta por uma Unica familia.

Foi facil observar que um dos maiores problemas que acontece dentro da empresa estudada é
a falta de comunicacgdo, ou seja, como ja foi citada na anélise da visdo do proprietéario, a falta de

reunides para expor ideias é o que mais afeta na tomada de decisdes coerentes.

Quando questionados sobre 0 que fazer para acabar com esse pensamento de que empresa
familiar é cheia de conflitos, no caso da empresa estudada, foram unanimes as sugestées, “reunioes
semanalmente ou mensalmente para que todos pudessem expressar aquilo que julga de certo ou
errado e juntos buscarem a melhor solucdo para o todo da empresa”. E reconhecido por todos que
a empresa estudada precisa crescer e mudar ainda mais seus comportamentos e atitudes

administrativos para garantir a fidelidade dos clientes e o sucesso da empresa.
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7 CONSIDERACOES FINAIS E SUGESTOES PARA TRABALHOS FUTUROS

Neste capitulo serdo apresentadas as conclusdes do trabalho, delineando os pontos mais
relevantes identificados por meio da pesquisa, bem como serdo feitas algumas indicagdes de
sugestOes para trabalhos futuros.

7.1 CONSIDERACOES FINAIS

Conclui-se que o conhecimento e o0s aspectos que envolvem o modelo de gestdo das
empresas familiares sdo de grande importancia, tendo em vista que possuem uma série de
caracteristicas que podem ocasionar conflitos, cujos podem atingir a empresa e a familia, refletindo

diretamente nas relacfes familiares e nos processos administrativos.

Nesse sentido, a pesquisa apresentada contribui para um melhor entendimento do panorama
da empresa familiar estudada, com dificuldade de desenvolver uma gestdo adequada, ao apresentar
0 caso de uma micro empresa do ramo alimenticio que atua sob os moldes da gestdo familiar e que

se esforca para continuar competitiva no mercado.

Ha de se considerar que a empresa familiar possui uma gama de vantagens e fraquezas,
destaca-se aqui como vantagens, considerado o caso em questdo, a cumplicidade e a lealdade dos
membros familiares no desenvolvimento dos processos administrativos, caracteristicas presente nas
relagcGes familiares e que sdo enraizadas na empresa. A empresa passa a representar nao somente

uma marca, mas um legado da familia a ser permeado por possiveis futuras geragdes.

Por outro lado, destacam-se como uma fraqueza na gestdo familiar, os conflitos ocasionados
pelo choque entre valores familiares e empresariais principalmente quando a empresa comeca
atingir maiores dimensdes. Outra fraqueza encontrada é a resisténcia em relacdo a modernizacdo,
pois muitas vezes 0s gestores se apegam aquilo que construiram e a mudanca se torna um sacrificio,

isso pode acarretar entdo na limitacdo da sobrevivéncia dessa empresa no mercado.

Neste sentido, vale salientar que as empresas familiares tém grandes chances de manter-se no
mercado e continuarem movendo a economia, para tal, faz-se necessario que essas mesmas
empresas sejam flexiveis as mudancas. Além disso, os proprietarios e administradores precisam esta
conectados a ponto de serem reorganizados as experiéncias e valores tradicionais no novo modelo

administrativo, que deve ser formado a partir da profissionalizacdo e reestruturacdo dos membros
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familiares. Assim a empresa tera maiores chances de permanecer com o perfil familiar e sobreviver

as transicdes de geracdes e mudangas de mercado.

Esses problemas podem ser resumidos na falta de recursos necessarios para desenvolver as
tarefas dentro da empresa, resisténcia por parte do proprietario para ceder as mudangas constantes
que ha no mercado, a falta de um sistema de gestdo onde todos possam compartilhar seus
conhecimentos em beneficio da empresa, da descentralizacdo de poder, sobretudo, a falta de
profissionalismo para desenvolver as tarefas administrativas da empresa. Os familiares misturam os
relacionamentos afetivos com os relacionamentos profissionais, causando divergéncias familiares

que no final acaba prejudicando a todos envolvidos nesse processo.

Por todos esses aspectos, entende-se nesta pesquisa que, para a continuidade do sucesso, uma
pequena empresa do tipo familiar deve valorizar questBes estratégicas preocupadas com uma gestao
de qualidade, procurando acabar com os conflitos existentes e desenvolver questdes solucionais no

ambito empresarial e familiar.

Com a elaboracdo desse estudo, houve a oportunidade de conhecer melhor a empresa
estudada ao permitir confrontar aquilo que se identificou na literatura especializada com a realidade

de suas praticas.

Com base no foco deste estudo, conclui-se que, considerando as particularidades da pequena
empresa, da gestdo familiar, da cultura da empresa, da visdo do proprietario, filnos e esposa, faz-se
necessaria a profissionalizacdo da gestdo, como principal critério para 0 sucesso da empresa e sua
expansdo no mercado. E emblematica neste estudo a demonstracdo de que 0s gestores nio tem
plena consciéncia dessa necessidade e assim acabam dificultando a busca e o caminho da
profissionalizacdo total. Por essa razdo, € de fundamental importancia a criacdo de meios onde 0s
conhecimentos de todos os que formam a administracdo estejam interligados para que assim a
gestdo seja construida de forma coletiva e, como resultado dessa agdo, aparecam melhores

resultados e em curto periodo de tempo.

7.2 8.2 Sugestdes para Trabalhos Futuros

Como sugestdo para trabalhos futuros, investigar quais sdo as possibilidades de

profissionalizacdo da gestdo da empresa em questao.
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ANEXO |

UNIVERSIDADE FEDERAL DE PERNAMBUCO
CENTRO ACADEMICO DO AGRESTE
NUCLEO DE GESTAO

US IMPAVIDA CURSO DE ADMIN ISTRAQAO

vYy

ROTEIRO DA ENTREVISTA COM O PROPRIETARIO

Sobre a Empresa:

ok 0N E

Qual o tempo de atividade da empresa?

Qual o objetivo principal da empresa?

A empresa possui misséo?

Como conseguiu sobreviver como empresario?
Qual a sua viséo geral da empresa?

Sobre o Ambiente:

1.
2.
3.

Existem planos futuros para o ambiente?
E feita alguma ac&o para melhoria do ambiente?
Quais as condicdes de trabalho de todos que fazem a empresa?

Sobre a Gestao da Empresa:

©W N R WNRE

el
(N =)

Qual 0 modelo de gestdo empregado na empresa?

Como séo tomadas as decisOes relativas as questdes gerenciais na empresa?
Como se da a definicdo de cargos na empresa?

A empresa separa a contabilidade pessoal da empresarial?

De que modo é feita a estratégica para inovacao na sua empresa?

Como é feito o sistema de recrutamento da empresa?

A empresa oferece qualificacdo aos funcionarios?

Como sdo resolvidos os conflitos gerados dentro da empresa?

Como a empresa encara os fracassos quando eles ocorrem?

. Como vocé avalia trabalhar com membros da familia?
. Com relacdo ao seu comportamento, atitudes e acdes, que avaliacdo vocé faz do seu

trabalho?

Obrigada Pela Aten¢ao!
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ANEXO 11

UNIVERSIDADE FEDERAL DE PERNAMBUCO
CENTRO ACADEMICO DO AGRESTE
NUCLEO DE GESTAO

US IMPAVIDA CURSO DE ADMIN ISTRAQAO

ROTEIRO DA ENTREVISTA COM OS MEMBROS FAMILIARES

Grau de parentesco:

Sexo:
Idade:

Escolaridade:
Tempo de trabalho:
Renda: até 1 salario minimo: D até 2 salarios: D mais de 2 salarios: D

Howbde

o o

10.

Como vocé avalia trabalhar em familia?
Vocé concorda com o modelo de gestdo do proprietario?
Vocé consegue separar o0 membro familiar do membro profissional?
Os membros NAO familiares sdo minoria. Existe diferenca de desempenho em relacéo a
iS50?
Qual sua visao da empresa?
Como vocé avalia trabalhar com membros da familia?
Como sdo resolvidos os conflitos profissionais entre os familiares gerados dentro da
empresa?
Como a empresa encara os fracassos quando eles ocorrem?
Com relacdo ao seu comportamento, atitudes e acOes, que avaliacdo vocé faz do seu
trabalho?
Quais suas sugestdes para a empresa superar essa visdao de empresa familiar cheia de
conflitos?
» Treinamento
» Reunido
» Consultoria
» Nenhuma das alternativas

Obrigada Pela Atencao!
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