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1 INTRODUCAO

As empresas familiares representam a base da economia no Brasil e no mundo, sendo
responsaveis por um percentual robusto do PIB do pais e também as maiores geradoras de
empregos, de acordo com o SEBRAE (2005). Em 2014, a PwC realizou um estudo sobre
empresas familiares, onde constatou-se que o segmento de empresas familiares no Brasil teve
um crescimento de 79%, 14 pontos percentuais a mais que o resultado global. Porém atingir a
maturidade e alcancar a segunda geracdo € um grande desafio para a maioria das empresas
familiares. Os principais problemas enfrentados por este tipo de empresa sdo causados,
principalmente, pela estrutura organizacional informal (ADACH]I, 2006). Entre eles, encontra-
se a falta de profissionalizacdo, confusdo entre despesas da empresa e da familia, paternalismo
e ndo planejamento da sucesséo.

Assim, a sucessdo € um dos problemas principais enfrentados pelas empresas
familiares e em vias de se tornar uma empresa familiar (segunda geracdo), sobretudo por
conta das diferencas entre as geracfes, tanto em termos de ideais, visao de mundo, quanto em
termos de seus interesses. Assim, a proposta deste estudo é entender a dinamica dos conflitos
dentro de uma empresa familiar na qual ha duas geracBGes trabalhando em conjunto,
especialmente entre os membros que fazem parte da gestdo e da familia. A principal questdo a
ser analisada diz respeito a quais sdo 0s principais conflitos que surgem na clpula de uma
empresa familiar e como seus integrantes lidam com eles. Pode-se considerar que, embora pai
e filho trabalhem juntos, a sucessdo é uma questdo que vem se tornando mais evidente, como
se vera no decorrer do trabalho.

A pesquisa tem como objetivo identificar os conflitos existentes entre os membros da

diretoria de uma empresa familiar de pequeno porte, onde trabalham concomitantemente duas



geracOes da familia. Serdo analisadas as relacdes de poder envolvendo os membros da cupula,
assim como seus interesses.

Para o estudo dos desafios de gestdo e das causas dos conflitos nas empresas
familiares, foi realizada uma pesquisa bibliografica, apresentada no capitulo 2, onde seréo
abordados os seguintes temas: Interesses, conflitos, relaces de poder; explorando suas inter-
relacOes; e as empresas familiares, abordando ainda o Modelo de Trés Circulos e 0 processo
de sucesséo.

No capitulo 3 sdo apresentados o0s passos metodoldgicos para a realizacdo da pesquisa,
apontando sua natureza e tipo, a forma de coleta e a analise de dados, assim como as
limitacGes para a realizacdo da mesma. Foram realizadas entrevistas com o fundador, com o
filho do fundador e o concunhado do fundador, que também trabalha na empresa.

No capitulo 4, apresenta-se o0 estudo de caso da empresa em questdo, suas
caracteristicas, observacdes e analise das entrevistas. A identidade da empresa, assim como de
seus gestores e funcionarios foi preservada, por se tratar de um tema delicado, que ndo sé
envolve 0s processos organizacionais, mas também o relacionamento familiar.

As consideracdes finais sdo feitas no capitulo 5, apresentando as andlises do estudo

realizado na empresa, assim como o que foi observado em torno do caso.



2 REFERENCIAL TEORICO

2.1 Interesses, conflitos e relagdes de poder

2.1.1 Interesses

O conceito de interesses ¢ definido por Morgan (2011) como “(...) um conjunto
complexo de predisposicdes que envolvem objetivos, valores, desejos, expectativas e outras
orientacdes que levam a pessoa a agir em uma e ndo em outra direcio” (MORGAN, 2011,
p.153). Também podem ser compreendidos como areas de importancia a serem defendidas, ou
posicBes a serem protegidas ou alcancadas.

A busca ou defesa de interesses é analisada, dentro da organizacéo, concebendo-os em
trés dominios interligados: tarefas, carreira e vida pessoal. Os interesses dos individuos dentro
das organizacdes dizem respeito a, pelo menos, trés dominios interligados: a tarefa, carreira e
vida pessoal do individuo na organizacao.

Os interesses da tarefa estdo relacionados as funcbes que alguém deve desempenhar
relativas ao seu cargo, dentro da organizacdo. Esses interesses podem extrapolar o dominio da
tarefa, se o individuo comecar a assumir novas funcbGes para crescer na carreira.
Normalmente, para isso, ele acaba também abrindo méao de alguns projetos pessoais, uma vez
que dedicara mais tempo ao seu trabalho.

Ainda de acordo com Morgan (2011), também pode acontecer de seus interesses de
carreira serem diferentes do trabalho que esta sendo realizado no momento. O individuo pode
estar exercendo uma fungdo que ndo gosta, ou mesmo se ver sem perspectivas de crescer na
empresa. Nesse caso, seus interesses de carreira e de tarefa passaréo a ter uma certa tenséo.

O autor também apresenta o0s interesses extra-muro, que estdo relacionados a

personalidade, atitudes, crencas, valores, preferéncias do individuo.
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Figura 1: Interesses organizacionais: cargo, carreira e exterior da organizagéo

Exterior da
organizacio

Carreira

Fonte: Morgan (2011, p.154)

A figura acima ilustra a relacdo, muitas vezes de tensdo, entre as tarefas, as pretensdes
de carreira e os interesses do individuo fora da organizacdo. De acordo com Morgan (2011)
esses dominios podem ou ndo interagir, mas dentro da organizacdo o individuo é levado a
buscar o equilibrio entre esses diferentes interesses. “O fato de que a area de completa
convergéncia de interesses seja frequentemente pequena (a area mais escura) € uma das razdes
por que a racionalidade organizacional (ou da tarefa) representa um fendmeno tdo raro”
(MORGAN, 2011).

Morgan chama a atencdo para o fato de que, numa organizacdo, varios individuos que
muitas vezes tem interesses diferentes, estdo unidos por um objetivo comum, que é realizar
seu trabalho para o beneficio da empresa. Dessa forma, podemos considerar que as
organizagdes sdo constituidas por coalizdes. “As coalizdes surgem quando grupos de
individuos ficam juntos para cooperar com relagdo a assuntos especificos (...)” (MORGAN,
2011, p.158). Mas nem sempre essas interacfes entre os individuos sdo harménicas. Os
interesses de um individuo podem esbarrar nos objetivos de outra pessoa, e a partir do

momento que cada um comeca a perseguir seus proprios interesses, nasce um conflito.
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2.1.2 Conflitos

De acordo com Morgan (2011), o conflito surge quando ha divergéncia de interesses
entre dois ou mais individuos. A propria estrutura hierarquica das organizacGes fomenta o
conflito entre seus colaboradores, uma vez que ha poucos cargos no topo a serem alcangados
e poucos recursos a serem distribuidos. Os individuos, entdo, se véem num sistema onde a
colaboracdo e a competicdo coexistem simultaneamente. O autor ainda alerta que nao sao
raras as ocasides em que os “(...) conflitos organizacionais tornam-se institucionalizados,
configurando atitudes, estereotipos, valores, crencas, rituais e outros aspectos da cultura
organizacional” (MORGAN, 2011, p.163).

McDonald (1987) afirma que os conflitos no topo organizacional sdo inevitaveis e que o
fracasso em controla-los pode ser fatalmente prejudicial a empresa, e colocam em risco sua
sobrevivéncia. 1sso porque normalmente o conflito se espalha para outros setores da empresa,
alimentados por rivalidades pessoais entre seguidores de lideres diferentes. Segundo ele, nem
sempre os conflitos sdo destrutivos, porém facilmente se degeneram em virtude de um certo
choque de personalidades, alimentado por interesses pessoais concorrentes.

Lodi (1993) também defende que, até certo ponto, o conflito na cupula pode ser
positivo, uma vez que o processo decisorio € enriquecido por diferentes interpretacdes e
propostas. Mas quando o conflito se torna pessoal entre membros da cipula, por mais que a
organizacdo formal ndo se modifique em nada, a organizacao informal € fortemente abalada,
pois é gerado um sistema de lealdades dividindo-a. E na grande maioria das vezes ndo surge
de grandes questbes; ao contrario, surge devido a pequenas querelas e sutilezas, que podem
originar grandes batalhas. O autor afirma ainda que o conflito € quase inexistente quando a
empresa tem um lider totalitario.

Segundo Lodi (1993), o conflito dentro de uma empresa familiar, pode ser causado pela

personalidade empresarial do proprio fundador. Muitos estudos sobre empresarios focalizam
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suas lembrancas de infancia, e este cenario costuma girar em torno de temas como pobreza,

perseguicdo, morte, soliddo, privacdo material, caréncia afetiva, orfandade, desercéo.

Esse cenario de turbuléncia familiar é o inicio de um ciclo psicoldgico. Ele causou
privacdo afetiva, que causou um conflito de identidade pessoal... A organizacéo que
ele fundou se torna 0 meio mais tangivel de adquirir a auto-estima que ele procura, 0
reconhecimento do seu valor, a aceitacdo pela figura paterna (LODI, 1993, p. 17,
18).

Devido a essa condicdo psicologica, de acordo com Lodi (1993), o fundador tem
dificuldade em compartilhar o poder da empresa. Ele tende a ver o intrometimento de outras
pessoas como uma tentativa de remové-lo do controle. Isso pode significar que a semente da
destruicdo da empresa pode estar no proprio fundador, seja pelo seu carater, seja pelas suas
percepcOes sobre as diferencas entre ele e seu filho.

Outro tipo de conflito que normalmente surge nas empresas familiares, também devido a
problemas estruturais na familia é o conflito da fase de sucessdo. Para minimizar este
problema, Lodi (1993) recomenda que os filhos facam seu aprendizado em outras empresas,

que os pais ndo forcem a entrada dos mesmos nos negécios da familia e que a sucessao seja

feita em periodos de estabilidade da empresa.
2.1.3 Relagdes de Poder

Segundo Morgan (2011), o poder define-se como habilidade de conseguir que alguém
faga alguma coisa, por meio de uma forma de dependéncia, além de ser um meio utilizado
para resolver questdes de conflito de interesses. Na sua concepg¢do, algumas pessoas
enxergam o poder como uma espécie de recurso que alguém possui; outras enxergam como
uma dependéncia que exerce influéncia sobre alguma coisa ou alguém. Conforme exposto no
Quadro 1, as fontes de poder levantadas pelo autor sdo diversas e servem para impor

interesses individuais, ou de grupos, bem como modelar a vida de uma organizagéo.



Quadro 1: Fontes de Pode

Fontes de poder

Autoridade Formal

Descricdo

Poder legitimado que é respeitado por seus influenciados. A
aprovacgdo social é essencial para a estabilizacdo das relagdes de
poder e fundamentada por uma ou mais entre as seguintes
caracteristicas: carisma, tradicéo e lei.

Controle de Recursos Escassos

O poder é baseado no controle de recursos dos quais a organizacao
depende para dar continuidade em suas operacdes, tais como
dinheiro, matéria prima, tecnologia.

Uso da Estrutura
Organizacional, Regras e
Regulamentos

Este poder esta vinculado ao uso de regras, procedimentos, e a
prépria estrutura organizacional no intuito de obter vantagens no
controle politico de uma determinada situacéo.

Controle do Processo
Decisério

Poder baseado na possibilidade de influenciar os resultados dos
processos decisorios de uma organizag&o.

Controle do Conhecimento e
da Informacao

Fonte de poder vinculada ao dominio do conhecimento e de
informagdes, como possibilidade de influenciar decisGes e criar
relagGes de dependéncia.

Controle das Fronteiras

O poder é obtido através do controle e monitoramento das
transacOes de interface entre grupos ou departamentos.

Habilidade de Lidar com as
Incertezas

A habilidade de lidar com incertezas dentro de uma organizagdo
representa uma considerdvel fonte de poder no meio
organizacional, uma vez que as organiza¢fes buscam sempre
reduzir incertezas tanto no campo operacional, quanto ambientais.

Controle de Tecnologia

O controle da tecnologia funciona como um instrumento de poder,
uma vez que a tecnologia é capaz de aumentar as capacidades
humanas de manipular, controlar e impor-se sobre o ambiente.

Aliangas Interpessoais, Redes
e Controle da ""Organizacéo
Informal*™

Individuos que possuem relagBes pessoais, ou outros tipos de
aliangas com pessoas capazes de oferecer apoio, favores ou até
mesmo tomar decisGes em seu beneficio, possuem uma
consideravel fonte de poder numa organizag&o.

Controle da Contra-
Organizacao

Poder vinculado ao controle de contra-organizagcbes, como 0s
sindicatos. S8o capazes de influenciar os acontecimentos da
empresa, mesmo estando fora dela.

Simbolismo e Administracéo
do Sentido

E basicamente o poder de persuasdo. Reside na habilidade de
idealizar a realidade dos demais. Esta fonte de poder é
caracteristica dos lideres carismaticos.

Sexo e Administragéo das
Relagdes entre 0s Sexos

Em organizacdes dominadas por valores relacionados a um dos
sexos, ser homem ou ser mulher pode ser o suficiente para que 0
individuo tenha uma fonte de poder sobre os individuos do sexo
oposto.

Fatores Estruturais que
Definem o Estagio da Acdo

Visdo “pluralista” do poder, que demonstra como todos dentro da
organizacdo podem ter seus poderes limitados por outros
individuos ou pela estrutura organizacional.

O Poder que Ja se Tem

Através do poder que o individuo ja possui, ele pode vir a alcangar
outras formas de poder.

Fonte: Elaborado pela autora a partir de Morgan (2011).
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Morgan (2011) afirma que através da analise das possiveis fontes e usos do poder,
podemos ter uma grande ferramenta capaz de decodificar os jogos de poder e a dindmica
politica de uma organizacao, assim como a analise de interesses e dos conflitos.

Faria (2003) compreende o poder através de diversas conotacdes e faz uma anélise do
conceito de poder de acordo com diferentes enfoques.

O centro do enfoque sistémico-funcionalista estd nas relagdes de equilibrio de

interacdo que a sociedade comporta, e a I6gica natural sob a qual seus subsistemas operam.

Um dos exemplos mais significativos desse enfoque vem de Deutsch (1966)*, que

define poder como a capacidade que possui um individuo ou uma organizagéo de
impor extrapolacfes ou projecdes de sua estrutura interna em seu meio ambiente.
(...) O poder ¢é tratado, entdo, como um trunfo em um jogo no qual o0 mesmo tem
uma conotacdo semelhante ao dinheiro ou & posse de uma vantagem tatica ou
estratégica. (FARIA, 2003, p. 72).

Desta forma, Faria (2003) explicita uma espécie de consenso e explica que, desde que
haja uma legitimidade da unidade, através da imposicdo de obrigacBes ao coletivo, o
mecanismo de poder utilizado pode ser o intercambio (baseado nos interesses gerais) ou as
san¢Oes (quando o grupo ndo se conscientiza de suas obrigacdes).

O enfoque Weberiano traz uma ideia de conflito, no lugar do consenso, pois seu
conceito de poder envolve a “probabilidade de impor a propria vontade, dentro de uma
relacdo social, mesmo contra a resisténcia e qualquer que seja o fundamento dessa
possibilidade”. (WEBER, 1974 apud FARIA, 2003, p. 73)°.

Faria (2003) aborda o enfoque do comportamento humano, dividindo-o em duas
correntes. Na primeira, prevalece a ideia de que determinados simbolos de poder causam
determinados comportamentos. “Nessa concepcdo, o poder ¢ o desejo mais pessoal que o
individuo possui, ligado a sobrevivéncia num mundo dificil” (FARIA, 2003) e trata a relacao

de poder de forma transitiva, seguindo uma cadeia hierarquica. A segunda corrente traz o

! DEUTSCH, Karl. The nerves of government. New York: Free Press, 1966.
2 WEBER, Max. Economia y sociedad: esbozo de sociologia comprensiva. 2 ed. Ciudad Del México: Fondo de
Cultura Econbmica, 1974. 2v.
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estudo sobre o poder como uma ferramenta para a compreensdo a relacédo entre o individuo e
0 grupo ao qual pertencem, principalmente quando este tem participacdo sobre os interesses
do mesmo, conferindo-lhe uma certa legitimidade.

Para a analise do enfoque organizacional, Faria aborda diversos estudos, entre eles o
de Michels (1968)°, que trata o poder como um privilégio que deve ser mantido através de
“artimanhas”. Segundo Faria, o poder tem ligacdo a uma estrutura de dominacdo, provocado
pela necessidade que as multiddes possuem de serem guiadas, subtraindo-o do controle das
massas. (FARIA, 2003).

O enfoque marxista do poder abrange as relacGes sociais de producdo e, embora nao
oferega um conceito, aborda o poder como “produto da necessidade historica, levando o
essencial de sua analise para as relacdes de classe. (FARIA, 2003, p.92)

Por fim, o enfoque da psicossociologia ou da sociologia clinica, traz estudos sobre o
poder integrando uma concepc¢do dos aspectos objetivos (econémicos, politicos e ideoldgicos)
ao aspectos psiquicos do sujeito (Faria, 2003).

Diante de todos estes enfoques, Faria propde uma definicdo de poder que envolva

todas estas perspectivas, de forma interdisciplinar, Assim, conceitua o poder como:

(...) a capacidade que tem uma classe social (ou uma sua fracdo ou segmento), uma
categoria social ou um grupo (social ou politicamente organizado) de definir e
realizar seus interesses objetivos especificos, mesmo contra a resisténcia ao
exercicio dessa capacidade e independentemente do nivel estrutural em que tal
capacidade esteja principalmente fundamentada. (FARIA, 2003, p. 108).

A partir dai, define-se as relagdes de poder como uma “capacidade coletiva de definir e
realizar interesses objetivos” (FARIA, 2003, p. 115). Segundo o autor, sdo elas que permitem
aos seres humanos operar as diversas formas de controle social dentro das organizagdes.

Faria (2003) afirma ainda que, ao estudar as relagcBes de poder nas organizacgdes, é

fundamental perceber ndo s6 o que esta aparente, mas também o que esta oculto.

¥ MICHELS, Robert. Os partidos politicos. S&o Paulo: Senzala, 1968.



Quadro 2: As bases das relacfes de poder
Fonte: Faria (2003, p. 115) adaptado.

16

Bases Tipos
Organica Oportunista Encoberta
(DArticulagéo politica Ideoldgica Pontual Oculta ou obscura
Estratégica Circunstancial Inominavel
Tatica De bastidores
Legal Tradicional Carismatica
(1) Autoridade Racional Patrimonialista Exemplaridade
Burocrética Paternialista Heroismo
Lideranca
Direta Indireta Sutil
(1) Coergéo Explicita Implicita Sofisticada
Repressiva Recalcante Manipulativa

No quadro 2, Faria (2003) aponta varias bases de relacdes de poder e seus diferentes
tipos, agrupadas em trés dimensdes ndo-excludentes e ndo necessariamente dependentes. Sao

elas:

(I) as articulagbes politicas, suas estratégias e programas, a que corresponde o
desenvolvimento de competéncias politicas; a divulgacéo, através dos aparelhos, da
ideologia, a que correspondem toda a trama da posse, uso e disseminacdo de
informagdes ¢ o dominio do sistema institucional, nos bastidores em “segredo”, que
dizem respeito ao psiquismo dos sujeitos e do grupo ou aos compromissos nao
formalizados que visem garantir apoio politico e que ndo podem ser manifestos na
instancia coletiva;

(I) a autoridade legitima, tal como definida por Weber (legal, tradicional ou
carismética);

(1) a coercdo (direta, indireta e sutil), geralmente utilizada quando os demais
mecanismos ou bases ndo lograram garantir a consecucdo dos objetivos, pois se trata
de uma base politicamente muito onerosa. (FARIA, 2003, p. 114)

Ainda segundo o autor, quando se utiliza desses recursos para o exercicio do poder,
este ndo é feito utilizando apenas de uma Unica base. Faria (2003) afirma que essas bases de
poder sdo as responsaveis pela criacdo das relagdes de poder dentro de uma organizacao,
permitindo, assim, o controle das organizacGes em suas diversas formas.

Em qualquer empresa, os interesses de cada individuo e as relacGes de poder em que

eles se encontram serdo 0s principais responsaveis, inevitavelmente, pelos conflitos que
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poderdo surgir. No caso das empresas familiares, esta configuracdo se torna ainda mais
iminente, uma vez que os lacos entre seus membros podem ir muito além dos lacos

organizacionais.

2.2 Empresa Familiar

O conceito de empresa familiar é amplo, se forem consideradas as principais literaturas
sobre 0 tema. De acordo com Donneley (1976), a empresa familiar deve estar identificada
com uma familia ha pelo menos duas geracgdes, e essa ligacdo deve ter influéncia tanto na
politica da empresa quanto nos objetivos da familia.

Na visdo de Gersick et al. (1997), empresas familiares sdo caracterizadas por suas
ligacbes com familias, independente de tamanho e da quantidade de geracdes. Segundo ele,
muitas delas sdo pequenas propriedades, que nunca chegardo a segunda geracdo, porém
algumas empresas deste tipo podem estar entre as mais bem sucedidas do mundo.

Adachi (2006) menciona definicbes de diversos autores sobre a empresa familiar e,
baseando-se nestes conceitos, considera como empresa familiar ““(...) toda organizagdo na qual
uma ou poucas familias concentram o poder de decisdo envolvendo o controle da sociedade e,
eventualmente, participam da gestdo” (ADACHI, 2006, p. 18). O autor defende que entre as
caracteristicas mais marcantes deste tipo de empresa, estd a confusdo entre empresa e familia.
Mas, ressalta, também, que elas apresentam caracteristicas distintas dependendo da geragédo
que as controlam. Quando a primeira geracdo esta no controle, denominamos o tipo de
empresa como “empresa de um s6 dono”. Na segunda geracdo, a empresa assume outras
caracteristicas e podemos chamé-la de “empresa de irmaos-socios”. Novamente a empresa
muda algumas caracteristicas quando chega a terceira geracdo, onde passa a ser denominada

“empresa de parentes”.
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De acordo com Adachi (2006), a empresa de um s6 dono esta altamente associada a
figura do fundador, que tem a autoridade hierarquica maxima dentro da empresa e acumula
varias funcbes. Normalmente seu sécio é o conjuge, que pode, ou ndo, ter alguma participacédo
no negodcio. Todas as decisbes estratégicas sdo tomadas pelo fundador, portanto, estas
costumam ser ageis e intuitivas. Ndo ha organograma formal, os colaboradores costumam ser
amigos ou parentes do dono e, por isso, séo leais a ele. O fundador compartilha seus proprios
valores e cultura com a empresa e os colaboradores. Outra caracteristica importante € que,
devido a grande confusdo entre empresa e familia, muitas vezes as despesas familiares sdo
deduzidas do proprio caixa da empresa. A empresa, portanto, adquire caracteristicas
patriarcais, como a centralizacdo do poder, e o fundador costuma ter dificuldade para planejar
sua sucessdo, podendo agir com certa resisténcia nesse sentido.

Quando a empresa tem o controle dividido, o que normalmente acontece quando dois ou
mais filhos assumem o controle, grandes mudancas podem ser observadas. Adachi (2006)
observa que, nas empresas de irmaos-sécios, a autoridade e o controle sdo divididos e, por
isso, € comum observarmos certa rivalidade entre os irmdos. A empresa passa a ter certa
influéncia dos agregados. O espirito poupador, mantido pelo fundador, vai se perdendo e isso
pode causar problemas devido as altas despesas dos filhos. Durante a gestdo das empresas de
irmdos socios, passa a existir um organograma relativamente bem definido; os novos donos
ndo participam mais de todas as atividades e passam a delega-las ao invés de fazé-las.

Finalmente, Adachi (2006) fala sobre a empresa de parentes, que costuma existir a partir
do terceiro processo sucessorio. Nessa fase o controle societario é pulverizado e dividido
entre membros de véarias familias, o que pode levar a perda dos valores e cultura do fundador.
As diferengas entre socios e diretores séo vistas de forma mais clara, e so encontrados varios

profissionais contratados, possivelmente em todos o0s niveis hierarquicos, sem lagcos
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familiares. Também € bastante comum que alguns parentes exercam uma certa pressdo para a
compra e venda de participacdes societarias e até mesmo a abertura do capital para terceiros.
Observando tais caracteristicas, percebe-se que as mudancas vdo ocorrendo na
propriedade, na gestdo e na propria familia. O Modelo de Trés Circulos da Empresa Familiar,
de Gersick et al (1997) capta a relacdo entre a propriedade, a familia e a gestdo, como

VEremos a seguir.

2.2.1 O Modelo dos Trés Circulos da Empresa Familiar

De acordo com Gersick et al (1997), as empresas familiares comecaram a ser estudadas
como sistemas nos anos de 1960 e 1970. Neste momento, eram considerados dois sistemas
sobrepostos: familia e gestdo. Dessa forma, o grande desafio das empresas familiares era
conciliar os interesses e obrigacdes existentes em cada um destes circulos.

Segundo Tagiuri e Davis* (apud Gersick et al., 1997, p. 5-6), para possibilitar um relato
mais preciso sobre as empresas familiares, seria necessario uma distingdo entre seus
subsistemas, propriedade e gerenciamento. E assim nasceu o modelo de trés circulos,

elaborado, no inicio dos anos 90, em Harvard (figura 2).

*TAGIURI, R.; DAVIS, J. A. Bivalent attributes of the family firm. Family Business Review, v. 9, n. 2, 1985.
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Figura 2: O Modelo de Trés Circulos da Empresa Familiar

Fonte: Adaptada de Gersick et al (1997, p. 6)

2
Propriedade

VoV,

Gestéo/
Empresa

Gersick et al (1997) afirmam que este modelo traz a descricdo do sistema da empresa
familiar em trés subsistemas: gestdo, familia e propriedade. Estes subsistemas sdo
relativamente independentes, porém sobrepostos. Assim, podemos dizer que as pessoas que
possuem apenas uma conexao com a empresa se enquadram nos campos 1, 2 e 3. Os campos
4, 5 e 6 comportam as pessoas que possuem duas ligacbes com a empresa familiar. Por fim,
temos a intersecao entre os trés subsistemas, o campo 7, onde estdo as pessoas com 3 ligacdes
com a empresa: familiares, que também sdo proprietérios, e que participam da gestdo da
empresa. Assim, cada membro do sistema da empresa familiar tem uma Unica localizacédo
entre as sete localizacBes possiveis.

Gersick et al. (1997) falam sobre a grande aceitacdo deste modelo, que esta ligada
diretamente a sua imediata aplicacdo, se tornando uma ferramenta muito atil para a
compreensdo dos conflitos interpessoais, dilemas de papeis, propriedades e limites nas
empresas familiares. O modelo dos trés circulos colaborou muito para desvendar o complexo
comportamento das pessoas envolvidas em dois ou mais subsistemas, que muitas vezes nao

sabem em qual esfera se encontra um problema.
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Outro aspecto analisado por Gersick et al. (1997) diz respeito as movimentacdes na
familia e na empresa ao longo do tempo. Casamentos, nascimentos, contratacfes, venda de
acOes, divorcios, morte, demissdes, sdo responsaveis pela entrada e saida de pessoas nas trés
esferas, gerando grandes mudancas na estrutura da empresa familiar. Partindo desse principio,
0s autores trabalham com um modelo tridimensional de desenvolvimento, para fazer uma
analise do desenvolvimento ao longo do tempo nas trés dimensdes, mencionados

anteriormente.

2.2.1.1 Dimenséo de Desenvolvimento da Propriedade

Na dimensdo da propriedade, os autores identificam trés estagios principais:
Proprietario Controlador, Sociedade de Irméos e Consorcio de Primos. Podemos perceber que
as estruturas citadas por Adachi (2006); empresa de um s6 dono, empresa de irmaos-socios e
empresa de parentes; baseiam-se nessas trés estruturas de Gersick et al. (1997).

O estagio do Proprietario Controlador refere-se principalmente ao inicio da empresa
familiar, onde a empresa pertence a um unico dono, ou a um casal, e a autoridade €
centralizada na sua figura. Para Gersick et al. (1997), os desafios encontrados pelo
proprietario giram em torno da garantia do capital necessario para manter a empresa (que
normalmente vem da prépria familia), as conseqiiéncias da concentracdo de poder e,
posteriormente, a preparacdo para a sucessao.

A Sociedade entre Irmdos é comumente caracteristica da segunda geracdo, pois,
geralmente, os Proprietarios Controladores distribuem suas fungdes para seus filhos. O tempo
de sobrevivéncia e o crescimento das empresas nesse estagio sdo superiores ao do estagio
anterior. Segundo 0s autores, os principais desafios deste estdgio giram em torno do
relacionamento entre irmaos que trabalham na empresa e 0s que ndo trabalham, assim como a

posterior partilha do controle e a formagao de “fac¢des” de ramos da familia.
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Quando os irmédos passam o controle aos seus filhos, a empresa ganha uma nova
configuracdo: o Consorcio de Primos. Neste estagio, bastante caracteristico da terceira

geracdo, o maior desafio é administrar a complexidade das relaces familiares dos acionistas.

2.2.1.2 Dimensdo de Desenvolvimento da Familia

Gersick et al. explicam que o eixo da familia é diferente dos outros dois (propriedade e
empresa), devido ao envelhecimento de seus membros. Desta forma, seu desenvolvimento
segue sempre a mesma direcdo, passando pelos seguintes estagios: Jovem Familia
Empreséria, Entrada na Empresa Familiar, Trabalho Conjunto e Passagem do Bastéo.

O estégio da Jovem Familia Empresaria pode ser longo, abrangendo os primeiros anos
da vida adulta dos empreendedores até a adolescéncia de seus filhos. Os autores trabalham
com o0 conceito “empreendimento casamento”, que nada mais é do que o “(...) sistema
montado pelo casal para realizar seu sonho de parceria e, em muitos casos, de uma familia”.
(GERSICK et al, 1997, p. 67). Este é um dos desafios-chave que deve ser enfrentado pelos
jovens empreendedores, ao lado da tomada de decisdes a respeito da relacao entre o trabalho e
a familia, inclusive em questdes matrimoniais e educacdo dos filhos, e até mesmo o
relacionamento com a familia ampliada, ou seja, a familia de ambos os conjuges.

“No estidgio da Entrada na Empresa, o proprietario e seu (sua) cOnjuge estdo
tipicamente entre 35 e 55 anos, na meia idade ou entrando nela, e ajustando a empresa sua
estratégia de negodcios e seu estilo de vida pessoal.” (GERSICK et al, 1997, p. 74). E nesse
estagio que a nova geracdo comeca a pensar a respeito de entrar na empresa, uma vez que
estdo se tornando adultos. Trés questBes criticas deste estagio sdo: administrar a transi¢do da
meia-idade, a saida dos filhos da casa dos pais (individualizacdo), e a deciséo dos filhos sobre
sua entrada na empresa.

Durante o estagio de Trabalho em Conjunto, temos duas ou mais geracdes envolvidas

na empresa familiar simultaneamente. A geragdo mais antiga, que estara na faixa dos 50 a 65
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anos, ainda no controle da empresa, e a mais jovem, entre 20 e 45 anos. Os maiores desafios
enfrentados neste estagio envolvem a cooperacdo e comunicacdo entre as geracOes, a
administracdo produtiva dos conflitos familiares, principalmente no periodo que antecede a
sucessao, e, possivelmente, administrar trés geracdes da familia trabalhando em conjunto.

Por fim, a familia chega ao estagio de Passagem do Bastdo, que tem inicio quando a
geracdo mais velha chega aos 60 anos e dura até sua morte. Os aspectos centrais deste estagio
giram em torno da mudanca de gestdo e do controle acionario. Dessa forma, os desafios que
serdo enfrentados pela familia sdo: o afastamento da geracdo mais velha da empresa e a
transferéncia da lideranca dos negdcios da familia de uma geracéo para outra.

Gersick et al. (1997) ressaltam que as familias sdo continuas e que, portanto, este
modelo de desenvolvimento deve ser utilizado para focalizar uma estrutura familiar de cada

vez, renovando-se o ciclo a cada processo de sucessao.

2.2.1.3 Dimenséo de Desenvolvimento da Empresa

O eixo de desenvolvimento da empresa é medido, neste modelo, pelos indices de
crescimento e complexidade. Gersick et al. (1997) classificam trés estagios de
desenvolvimento da empresa: Inicio, Expansdo/ Formalizacdo e Maturidade.

No estagio inicial, a empresa é ainda uma ideia, um sozinho, que esta sendo testado.
Os proprietarios-gerentes estdo no centro de tudo, a estrutura organizacional é minima e
informal, e o foco, na maioria das vezes, € em um Unico produto ou servico. Os desafios-
chave da empresa no Inicio sdo a sobrevivéncia, ou seja, sua entrada no mercado, seu
planejamento de negdcios e a obtencdo de recursos para o financiamento da empresa, e a
analise racional do negdcio frente ao sonho. Os autores comparam este estagio a um jogo,
onde é necessario saber quando apostar e quando desistir.

As empresas que sobrevivem as incertezas do periodo Inicial podem progredir para o

segundo estagio, caracterizado pela expansdo em varias areas e por estruturas e processos



24

organizacionais mais formalizados. A transi¢cdo pode ser abrupta, mas também pode ndo ser
perceptivel. Os grandes desafios deste estagio giram em torno da evolucdo do papel do
proprietario-gerente, que comeca a delegar autoridade a alguns funcionarios ndo pertencentes
a familia; planejamento estratégico; sistemas e politicas organizacionais; e administragdo do
caixa.

Finalmente, o estagio de Maturidade é atingido quando sua estrutura organizacional se
torna estavel, assim como sua base de clientes, que pode entrar em declinio. Neste estagio, 0s
proprietarios enfrentam um grande dilema: renovar a empresa ou enfrentar o declinio. Seus
desafios-chave sdo: criacdo de um novo foco estratégico, o nivel de comprometimento dos
proprietarios e dos gerentes e o reinvestimento.

Completando o modelo tridimensional, tem-se uma compreensao melhor do carater

unico da empresa familiar.

2.2.2 O processo de sucessao na Empresa Familiar

Segundo Merhi (2010), nas empresas familiares, os filhos costumam enfrentar o
dilema entre assumir a empresa dos pais e seguir a propria carreira em outra organizacdo que
ndo seja da familia. O processo de sucessdo na empresa familiar leva tempo e é feito com a
presenca do atual gestor, pois ndo se trata de um evento Unico, onde um velho lider passa a
responsabilidade para um lider mais jovem, e sim de um processo onde € necessario que haja
uma troca de conhecimentos, ideias e diferentes visdes do negécio.

De acordo com Gersick et al. (2006), grande parte das familias empresérias sofrem
com a competicdo entre irm&os, principalmente quando o processo sucessorio se aproxima.
Sendo assim, para evitar que seja feita uma avaliacdo, que pode ser vista como uma forma de
favoritismo, acabam optando por regras como a primogenitura para a escolha do sucessor,

poupando os pais de um maior incobmodo.
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Ao decidir-se por assumir os negdcios da familia, o filho deve abstrair-se da imagem
do pai e reconhecé-lo com suas fraquezas e virtudes. Segundo o autor, somente dessa forma é
possivel desligar-se da autoridade dos pais, para que haja um crescimento da empresa no
processo de sucessdo, através da oposicdo entre a nova e a velha (MERHI, 2010, p. 6).

A partir dos conceitos estudados, foram elaborados roteiros para a realizacdo de
entrevistas entre os membros da familia que trabalham na empresa estudada. S&o

especificados os métodos utilizados no proximo capitulo.
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3 PASSOS METODOLOGICOS

3.1 Tipo de Pesquisa

A presente pesquisa tem como objetivo identificar e analisar os conflitos na cupula de
uma empresa familiar de pequeno porte, a partir da tematica das relacfes de poder.

Este estudo € de natureza qualitativa, a qual, segundo Flick (2009), tem por
caracteristica abordar o mundo “la fora”, explicando os fendmenos sociais “de dentro”, ou
seja, conhecendo-o de perto. Essa abordagem pode ser realizada analisando a experiéncia de

individuos e examinando as interacdes e comunicacgdes desenvolvidas.

A pesquisa qualitativa ¢ uma atividade situada que posiciona o observador no
mundo. Ela consiste em um conjunto de praticas interpretativas e materiais que
tornam o mundo visivel. Essas praticas transformam o mundo, fazendo dele uma
série de representacdes, incluindo notas de campo, entrevistas, conversas, fotografias
gravacgOes e anotacOes pessoais. Nesse nivel, a pesquisa qualitativa envolve uma
postura interpretativa e naturalistica diante do mundo. Isso significa que os
pesquisadores desse campo estudam coisas em seus contextos naturais, tentando
entender ou interpretar os fendmenos em termos dos sentidos que as pessoas lhes
atribuem. (DENZIN E LINCOLN, 2005, apud FLICK, 2009, p. 16)°

Godoy (1995, p.21) afirma que “(...) um fenémeno pode ser melhor compreendido no
contexto em que ocorre e do qual é parte, devendo ser analisado numa perspectiva integrada”.
Para isso, € necessario que o pesquisador va a campo, na tentativa de “captar” o fendmeno
estudado, a partir da perspectiva das pessoas envolvidas.

O tipo de pesquisa qualitativa realizado neste trabalho foi o estudo de caso. De acordo
com Godoy (1995), esse tipo de pesquisa objetiva a analise de uma unidade social, neste caso

uma empresa, para aprofundar a descri¢cdo de um dado fendmeno ou de uma situacdo tipica.

E uma categoria de pesquisa cujo objeto é uma unidade que se analisa
aprofundadamente. Esta definicdo determina suas caracteristicas que sdo dadas por
duas circunstancias, principalmente. Por um lado, a natureza e abrangéncia da
unidade. (...) Em segundo lugar, também a complexidade do Estudo de caso esta
determinada pelos suportes tedricos que servem de orientacdo em seu trabalho ao
investigador. (TRIVINOS, 1987, p. 133, 134)

® DENZIN, N. K. & LINCOLN, Y. S. Handbook of Qualitative Research. Thousand Oaks: Sage, 2005
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A pesquisa qualitativa, portanto, se torna mais indicada para o estudo deste tema, uma

vez que se trata de um assunto delicado, que envolve também a familia.
3.2 Coleta de Dados

A forma de coleta de dados utilizada na pesquisa foi a entrevista semi-estruturada.
Segundo Trivifios (1987), a entrevista semi-estruturada é um dos principais meios que o

investigador possui para a realizacdo da coleta de dados em uma pesquisa qualitativa.

Podemos entender por entrevista semi-estruturada, em geral, aquela que parte de
certos questionamentos basicos, apoiados em teorias e hipdteses, que interessam a
pesquisa, e que, em seguida, oferecem amplo campo de interrogativas, fruto de
novas hipoteses que vdo surgindo a medida que se recebem as respostas do
informante. (TRIVINOS, 1987, p. 146)

Para a coleta de dados na empresa estudada, desenhou-se um roteiro de entrevista a ser
aplicado a cada um dos membros da familia que trabalham na cupula da empresa. Porém, a
esposa do Sr. Fundador ndo demonstrou interesse em participar da pesquisa. Para a obtencdo
de uma perspectiva fora da diretoria da empresa, o concunhado do Sr, Fundador, que também
é funcionario da empresa. Dessa forma, foram realizadas entrevistas com o fundador da
empresa, com um de seus filhos, que participa da gestdo, e com o concunhado do fundador.

A observacdo também foi utilizada como forma de coleta de dados. Segundo Godoy
(1995), “(...) a observacdo tem um papel essencial no estudo de caso. Quando observamos,
estamos procurando apreender aparéncias, eventos e/ ou comportamentos” (GODOY, 1995, p.

27).

3.3 LimitacOes da pesquisa

Por ser de tratar de uma empresa familiar, em que se misturam familia e negocio, ha
certo constrangimento das partes envolvidas ao falar sobre conflitos e poder. Além disso, a

esposa do fundador ndo quis ser entrevistada, alegando timidez.
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Dessa forma, embora a mesma tenha sido citada algumas vezes, o estudo foi realizado
com base nos dados fornecidos nas entrevistas realizadas com os outros membros da familia
que trabalham na empresa. No proximo é feita a apresentacdo do estudo de caso desta

pequena empresa familiar.



29

4 ESTUDO DE CASO

4.1 Historico

A empresa, na qual este estudo foi realizado, possui 50 anos de tradigdo, sendo
passada de pai para filho. Trata-se de uma empresa familiar, de pequeno porte, varejista, e que
atua no ramo de cultura e entretenimento.

A familia ja esta na terceira geracdo a frente deste ramo de negocios. Neste estudo,
sera denominado “Sr. Fundador” o fundador da Gltima loja, em atividade ha 25 anos, na qual
foi realizada a pesquisa. A primeira empresa fundada pela familia, com as mesmas
caracteristicas da empresa estudada, foi propriedade do tio do Sr. Fundador, na qual ele
trabalhou durante alguns anos. Podemos identificar que a motivagdo do Sr. Fundador para
empreender foi por oportunidade. Mesmo tendo outras oportunidades de renda, o Sr.
Fundador decidiu empreender, motivado pelo sucesso que a familia alcancava através deste
ramo de negacios.

O Sr. Fundador, ao abrir sua propria loja, trouxe uma nova caracteristica ao negécio da
familia: a compra e venda de usados. Este diferencial fez com que a empresa crescesse por um
longo periodo de tempo, possibilitando que ele abrisse outras lojas, especializadas em
produtos novos somente. Porém, os avancos na tecnologia, a internet e a obsolescéncia trazida
com estes recursos passaram a ser uma forte ameaca aos negécios da familia, que acabou
abrindo mao das lojas de produtos novos. Dessa forma, atualmente a familia possui apenas
uma loja, que manteve seu faturamento e a estratégia da compra e venda de usados.

O Sr. Fundador tem dois filhos e, atualmente, apenas um deles trabalha na empresa.
Este filho é o principal s6cio da mesma, com 99% da propriedade em seu nome. Também
trabalham na empresa sua esposa, que participa da gestdo, e seu concunhado. Além da

familia, a empresa possui outros dois funcionarios.
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4.2 Caracterizagao

De acordo com os depoimentos, participam da gestdo da empresa, o Sr. Fundador, sua
esposa e seu filho mais velho. “A parte financeira, ele e a mae dele que comandam tudo. Ele
tem toda a liberdade... Eu fico com a parte de compra, venda. A parte de pagamentos é com
ele e com a mae” (Depoimento do Fundador).

O filho mais novo do fundador nunca trabalhou na empresa. Tanto o fundador quanto
o0 Filho Proprietario disseram que o filho mais novo nunca teve interesse na empresa e nao se
incomodou da propriedade estar no nome do irmao: “N&o, nem um pouquinho. O outro esta
s6 estudando” (Depoimento do Fundador). O Filho Proprietario respondeu da mesma forma,
guando perguntado se o irm&o se incomodou por ndo fazer parte da estrutura societaria: “Nao.
Na verdade isso ndo é... entre nds ndo diz muita coisa. E tudo da familia, entendeu?”
(Depoimento do Filho Proprietario). Ambos deram a entender que este fato ndo foi motivo
para qualquer conflito familiar. Leva a crer, apenas, que o filho mais novo, de fato, mantém
uma certa distancia dos negocios da familia, até 0 momento.

A empresa caracteriza-se como empresa familiar, pois se enquadra tanto no conceito
de Adachi (2006), por ter uma familia no controle da sociedade e da gestdo, quanto no
conceito de Donneley (1976), pois a empresa ja se identifica com a familia ha mais de duas
geracoes.

De acordo com o Modelo de Trés Circulos da Empresa Familiar de Gersick et al

(1997), podemos estruturar a cipula da empresa estudada da seguinte forma (figura 3):
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Figura 3: O Modelo de Trés Circulos da Empresa Familiar da empresa estudada

Fonte: Adaptada de Gersick et al (1997, p. 6)

Propriedade

Familia
Gestdo

Legenda:

1- Sr. Fundador

2- Filho proprietario

3- Esposa do fundador

4- Filho mais novo do fundador

Na intersecdo dos trés campos tem-se o Filho Proprietario. Na intersecdo da “Gestao”
e da “Familia”, temos o Sr. Fundador e sua esposa. Deve-se considerar ainda que, no campo
de intersegdo “Propriedade” e “Familia”, temos um irmédo do Sr. Fundador, com apenas 1% da
propriedade. No campo que se refere apenas a familia, tem-se o concunhado do Sr. Fundador,
que trabalha na empresa, e seu filho mais novo, que atualmente, ndo possui vinculo algum
com a empresa.

Na dimenséao de desenvolvimento da propriedade, a empresa, mesmo ja tendo passado
para a segunda geracdo, ainda se encontra na configuracdo do “Proprietario Controlador”.
Através da analise das entrevistas poderemos observar que as relagdes familiares possuem

mais interferéncia nas relacdes de poder do que a propriedade em si e, em virtude disto,
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embora a propriedade tenha sido passada para o filho, o controle ainda € muito centralizado
na figura do fundador.

Na dimensdo de desenvolvimento da familia, a empresa se encontra no estagio de
“Trabalho em Conjunto”, pois temos duas geracdes envolvidas na gestdo da empresa.
Podemos observar que a familia empresaria enfrenta alguns dos desafios narrados pelo autor
neste estagio, como a cooperacdo e comunicacdo entre as geracGes e a administracdo dos
conflitos familiares dentro da organizacéo, o que veremos na analise da pesquisa de campo.

Ja na dimensdo de desenvolvimento da empresa, podemos classifica-la como no
estagio de “Maturidade”, onde a empresa j4 tem a necessidade de se renovar para evitar o
declinio. No topico seguinte, analisa-se um pouco mais a fundo estes e outros assuntos

tratados nesta caracterizacao.

4.3 Andlise da Pesquisa de Campo

A pesquisa de campo buscou observar o as relagdes entre os membros da familia que
trabalham na empresa, a influéncia dos assuntos da empresa na vida familiar e vice versa, e 0s
conflitos que tem surgido, ou podem vir a surgir, nessas interagcdes. Nesse contexto, analisa-se
como os interesses e as relacdes de poder acontecem no ambiente da empresa familiar, e até
que ponto a estrutura familiar e societéria influenciam no processo de tomada de decisfes
dentro da empresa. A esposa do Sr. Fundador ndo quis participar da entrevista, mas foi citada

pelos outros membros da empresa/familia.

4.3.1 Os interesses na empresa familiar

De acordo com Morgan (2011), os interesses sdo as areas de importancia a serem
defendidas e posicdes a serem protegidas ou alcancadas pelos individuos. Podemos concebé-

los, dentro da empresa familiar, em trés dominios interligados: tarefas, carreira e vida pessoal.
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Os interesses da tarefa estdo relacionados as func@es que serdo desempenhadas dentro
da organizacdo. Tais interesses podem se contrapor aos interesses de carreira e também o0s
interesses particulares, ou pessoais, de cada um dos individuos participantes do contexto
familia/empresa.

Foi dado um enfoque maior no que diz respeito a carreira dos filhos, uma vez que, por
se tratar de uma empresa familiar, consideramos que pode haver uma interferéncia maior dos
pais na escolha da carreira pelos filhos, em virtude do desejo de perpetuidade da empresa
dentro da familia. No caso da empresa estudada, tanto o Sr. Fundador quanto o Filho
Proprietario negaram ter ocorrido qualquer interferéncia neste sentido.

Foi perguntado ao Sr. Fundador quais suas aspiracfes em relacdo a carreira de seus

filhos e se ele desejava que um deles assumisse a empresa. A essa pergunta, ele respondeu:

Tinha, com certeza. Eu tenho vontade que o “Filho Proprietario” assuma, que ele
tome a iniciativa de assumir sozinho. Entdo eu estou indo até a hora que ele falar:
“pode deixar agora”. Eu quero sim que ele fique aqui.

Mesmo que o pai demonstre alguma inseguranca em relacdo ao filho assumir sozinho
o controle da empresa, também deixa claro que este é o seu desejo, desde que o filho esteja
preparado.

A mesma pergunta foi respondida pelo Filho Proprietario:

Deixar livre, eles deixaram. Tanto que meu irmdo fez o que ele quis. Eles até
achavam melhor do que vir pra ca, porque eles acham que comércio € meio que uma
prisdo pra quem é dono. No fim das contas, vocé ndo tem como sair daqui, porque se
ndo ficar vigiando, se ndo ficar tomando conta, o neg6cio ndo desenvolve. Ainda
mais ele (Sr. Fundador), ele que ndo consegue nem sair daqui. Vai, almoga rapidinho
e volta.

Ele diz ainda que teve interesse em fazer outro curso, mas foi motivado a cursar
Administracdo por enxergar que o0 negécio da familia poderia lhe dar uma estabilidade

financeira maior.

Eu fiz mais porque, eu passei em veterinaria também, na UFV. S6 que eu acho que,
como eu via que a vida financeira dos meus pais era muito boa, eu pensei assim:
Veterinaria? Vocé nao vé veterinario ter uma vida igual a que eles tém. E acabou que
eu decidi mais pelo lado financeiro mesmo, pelo meu bolso. Porque a verdade é que
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eu ndo gosto muito de Administracdo. E eles gostaram, Eles gostam... Acho que eles
querem que a gente faca o que faz bem pra gente.

Segundo o Filho Proprietario, seu irmdo, até 0 momento, nunca teve interesse na
empresa. Quanto a decisdo de seu outro filho de ndo participar dos negdécios da familia, o Sr.

Fundador responde:

Eu fiquei satisfeito, porque ele escolheu uma profissdo, a principio, promissora.
Apesar de agora estar com problemas no ramo dele, mas eu fiquei satisfeito.

Embora hoje ndo haja indicios de conflitos envolvendo o interesse do filho mais novo
nos negdcios, sabemos que este pode ser, futuramente, uma fonte de conflitos entre irmdos, ja
que envolve a heranga familiar construida pelos pais.

Hoje, podemos perceber que a principal fonte de conflitos entre os membros da familia
que trabalham na empresa, gira em torno do conflito de interesses pessoais do filho
proprietario com a conduta profissional esperada pelo Sr. Fundador, como vé-se no proximo

topico.

4.3.2 Os conflitos na empresa familiar

Foi perguntado a cada um dos entrevistados sobre a existéncia de conflitos na
empresa. Todos negaram a existéncia de grandes conflitos, tanto na esfera familiar, quanto na
esfera organizacional. De acordo com o Sr. Fundador, “quase ndo ha conflito e quando ha é
discussao pequenininha que se resolve facil.”

Os entrevistados responderam sobre as interferéncias que podem existir entre familia e

empresa. Sobre as interferéncias da empresa sobre a vida familiar, o Sr. Fundador respondeu:

Jé aconteceu sim, em relagdo a comprometimento com horario, acaba-se discutindo
em casa por que nao chegou na hora certa, por que ndo abiu a loja na hora certa... SO
isso, nada demais também.
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O concunhado do Sr. Fundador também admite ter vivido esse problema:

Também. Ja teve sim, a gente ndao lembra como detalhar, mas sempre tem porque a
gente era, igual eu te falei, quando tinha 4, 5 lojas, era muita coisa, era muito
problema. Entdo eu gerenciei uma loja com uns 8 funcionarios, tudo por minha
conta, entdo dava muito problema. As vezes a gente tinha que resolver alguma coisa
e 0 “Sr. Fundador” dias e dias sem ir na loja... E as vezes alguma coisa da loja tinha
que ser resolvida fora da loja. E as vezes dava um conflito de opinides, divergéncias,
dentro do ambiente familiar. Quando se encontrava tentava resolver alguma coisa da
loja que ndo teve tempo de ser resolvido dentro do ambiente... Mas ja aconteceu sim.

O Filho Proprietario corrobora os depoimentos do pai e do tio, porém acredita que a

interferéncia dos problemas familiares na empresa € ainda maior.

Ja aconteceu, mas é menos freqtiente do que o inverso. Muito menos. Acho que em
casa a gente d& uma respirada. O problema é quando acontece alguma coisa I, a
gente chega aqui um chateado com o outro, ndo conversa direito. Ai fica meio ruim,
o0 dia inteiro convivendo no mesmo lugar. Em casa a gente vai mais pra dormir
mesmo, porque eu chego la 11h da noite. Meus também chegam 8h da noite.

Tanto o Sr. Fundador quanto o Filho Proprietario negam a existéncia de conflitos ndo

resolvidos entre os membros da familia no campo da empresa. Porém, para o Concunhado do

Sr. Fundador, ainda existem conflitos ndo solucionados.

Existe. Porque ndo houve diadlogo. Um porque aconteceu. Existe muita coisa parada
que a gente passou por cima e ndo conseguiu resolver. Acho que os piores
problemas, os piores conflitos, sdo os que ndo sdo resolvidos. Porque a gente pode,
todo mundo tem problema conflito, mas é... evitar cria-los e tentar resolvé-los. Os
que ficam pra tras € igual poeira embaixo do tapete. Vocé vai acumulando aquilo ali
e quando vocé Vvé ja esta aquela bola de neve e ndo tem como mais voltar pra tras.
Mas tem muita coisa ainda que ficou.

E compreensivel que, entre os membros mais proximos da estrutura familiar principal,

os conflitos sejam solucionados com maior facilidade, uma vez que as personagens sdo pai,

mée e filhos, e, na maioria das vezes, vivem sob 0 mesmo teto. Ha outros aspectos que devem

ser analisados mais detalhadamente, como o0s motivos que levam ao conflito dentro da

empresa familiar, as formas de regulacdo destes conflitos e, até mesmo, seus aspectos

positivos.
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4.3.2.1 Fontes de conflitos

Sobre os tipos de conflitos que surgem com maior frequéncia, o Sr. Fundador fala

sobre comprometimento:

Falta de comprometimento, as vezes um atraso, uma coisa que poderia ser resolvida
hoje e ainda ndo foi resolvida. Entdo esse € o tipo de conflito que... mas é coisa
imediata, coisa que se resolve facil.

Entendemos que a percepcdo do fundador sobre o comprometimento do Filho
Proprietario pode ser uma das principais fontes de conflitos entre eles, atualmente.
Ja na opinido do Filho Proprietario, os conflitos que ocorrem com maior frequéncia

giram em torno da tomada de decisfes:

Mais divergéncia de opinido mesmo. Complicado. Ndo vem nenhum na mente,
assim, de cara ndo. Mais (por) decisdo de compra, de abastecimento da loja. As
vezes “da” divergéncia entre meu pai e minha mée, ou... Ah, normalmente a gente
tem uma harmonia legal.

O Sr. Fundador também admite que a tomada de decisbes € um dos temas no
surgimento de conflitos. Perguntamos a ele sobre conflitos no contexto de decisdes rotineiras

e estratégicas:

Temos, sim. Mas também, como eu te falo, coisa conversada que se resolve facil.
Mas ha divergéncias sim, as opinides do meu filho, com as minhas, da minha
esposa. Ha divergéncias sim.

Observamos que pode haver conflitos em questdes que envolvem as proprias relacbes
de trabalho entre os membros da cipula e os funcionarios e/ou familiares que ndo participam
da gestdo. Outro ponto a ser observado € a afirmativa do Sr. Fundador de que os conflitos se
resolvem facil. A insisténcia nessa afirmacdo demonstra uma preocupacao em esclarecer que,
mesmo que existam conflitos entre eles, os mesmos ndo ficam guardados na gaveta, ou ficam
sendo remoidos.

Perguntado sobre o tipo de conflito que ocorre com mais frequéncia, o Concunhado

do Sr. Fundador respondeu:
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Entre eu e ele, ele como patrdo e eu como funcionario, conflito de estrutura
trabalhista mesmo, dentro da loja. As vezes ele quer que seja uma coisa, as vezes eu
“t6” pensando de um jeito pra melhorar, ele vem de outra forma, ai da um conflito...
“Te pedi pra fazer dessa forma”. “Mas eu acho que dessa forma ¢ melhor”. Ai o que
a gente fala? Manda quem pode, obedece quem tem juizo. Nem sempre eu tenho
razdo e nem sempre ele tem razdo. Mas hoje esta mais calmo, hoje estd mais
tranquilo porque diminuiu bastante os funcionarios, sé tem trés pessoas trabalhando
com ele. A loja ndo fica mais aquela coisa que era antes. Agora esta bem mais facil
de trabalhar e de tomar conta também.

Embora o Sr. Fundador tenha negado a existéncia de conflitos com membros da
familia envolvendo a divergéncia de opinides a respeito da gestdo, o Concunhado do Sr.

Fundador admitiu que eles ja tiveram muitas divergéncias:

Divergéncia de opinides e... é dificil. A gente j& conversou muito sobre isso, ele ja
me demitiu duas vezes. J& me botou pra rua duas vezes. Eu ja gerenciei loja cinco
anos. Entdo quando eu gerenciava loja, eu botava pra frente. Entdo todo o
conhecimento que eu adquiri eu tentei colocar pra firma. Mas a gente j& bateu muito
de frente, ja... Muita divergéncia. Mas é bom isso, quando vocé bate de frente pra
resolver problemas, é valido.

Podemos perceber um certo constrangimento ao abordar este assunto por parte dos
membros que comp8em a familia e a gestdo. Apenas o Concunhado do Sr. Fundador abordou
estes conflitos mais delicados na entrevista. 1sso fica bastante perceptivel quando pergunto ao
Filho Proprietério se ja houve alguma divergéncia devido a forma de gestdo entre eles e outros
membros da familia: “Se aconteceu foi irrelevante. Nada muito sério ndo”. A mesma pergunta
foi feita ao Sr. Fundador, que respondeu apenas: “Ndo tem divergéncia”. Dessa forma,
admitimos que podem existir conflitos em torno da centralizagdo do poder em torno do Sr.
Fundador.

Esse tipo de comportamento dos membros da empresa familiar corrobora a ideia de Lodi
(1993) de que o conflito é quase inexistente, ou, na verdade, ndo € manifesto quando a
empresa possui um lider totalitario. A centralizag&o de poder nas maos do Sr. Fundador coibe

que os outros membros manifestem-se a ponto de gerar um conflito.
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4.3.2.2 Regulacéo de conflitos

A conversa apareceu como principal forma de regulacdo de conflitos em todos os
depoimentos.
Sobre o tipo de conflito que deve ser evitado, o Sr. Fundador volta a falar sobre a falta

de comprometimento:

Geralmente os conflitos aqui dentro sdo realmente por alguma coisa que deixou de
ser feita, alguma decis@o que podia ter sido tomada, que ndo tomou. Algum valor de
compra que de repente ele fez e eu discordei daquele valor de compra.

A partir do depoimento do Sr. Fundador podemos exemplificar o alerta de Lodi (1993)
sobre as pequenas querelas e sutilezas que, na maioria das vezes, sdo responsaveis por
originar grandes batalhas dentro das empresas familiares. Podemos perceber que o pai se
gueixa de uma possivel falta de proatividade do filho, mas também reprova quando o filho
toma algumas decisbes de compra sem consulta-lo. Mais uma vez percebe-se a importancia
do conhecimento do pai, pois isso pode afetar as decisbes do Filho Proprietario em suas
atividades.

O Filho Proprietéario respondeu a essa mesma pergunta, e alertou sobre os conflitos
familiares dentro da empresa: “Conflito familiar dentro do ambiente de trabalho. Isso é o que
nao devia ter”.

O Concunhado do Sr. Fundador concorda que os conflitos que devem ser evitados sao

aqueles gue ndo tem relacdo com o negocio em si.

(...) Eu acho que quando a gente entra aqui dentro, é patrdo e empregado. Entdo
tudo que tem que ser resolvido, (entre) patrdo e empregado, a gente tem que resolver
aqui dentro. Agora, saiu |4 fora, a gente ndo leva nada daqui pra fora e néo traz nada
de fora pra dentro, € igual uma familia, a gente sai daqui, chega em casa 0s assuntos
sd0 outros, a gente ndo pode misturar muito ndo. Entdo geralmente o que da muito
conflito é coisas de fora que vém pra dentro.

Sobre o que deve ser feito para evitar a geragdo de novos conflitos, o Concunhado do

Sr. Fundador explicita a centralizacdo do fundador:
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Eu, por exemplo, ja evito. A gente ja ndo discute mais sobre mais nada. Ele faz a
coisa da forma dele, se ele me pedir opinido, eu dou a minha opinido. Mas
geralmente ele ndo pede opinido, entdo fica da forma dele. Ndo ha nada que a gente
possa discutir. As vezes a gente da alguma ideia pra melhorar, mas geralmente, 99%
¢ ele que decide as coisas.”

Tanto o Sr. Fundador como seu Concunhado responderam que a conversa € a melhor
forma de solucionar grandes conflitos. Porém, a partir deste depoimento do Concunhado e
algumas afirmaces do filho proprietario a respeito do controle decisério, é possivel entender
que os conflitos sdo solucionados através, principalmente, da imposicdo do fundador.
Perguntado se o pai participava da estrutura societéria, o Filho respondeu: “Nao. Logico que
ele trabalha aqui, ele que é o chefe. Mas assim, a estrutura mesmo é essa (Depoimento do
Filho Proprietario).” Em seguida, ele afirma, também que o pai toma as principais decisdes.
Dessa forma podemos admitir que, embora o filho possua a propriedade, isso é insignificante

no controle da empresa, que é realizado pelo pai.

4.3.2.3 Conflitos que geram resultados positivos

Segundo McDonald (1987), os conflitos podem degenerar uma empresa em virtude de
conflitos de personalidades e por interesses pessoais concorrentes, porém nem sempre 0S
conflitos s&o destrutivos.

Para Gersick et al. (2006), embora o conflito ndo possa e nem deva ser evitado em uma
empresa familiar, suas fontes podem ser diagnosticadas e tratadas como algo produtivo.
(GERSICK ET AL., 2006, p. 6) Determinados conflitos podem contribuir para o crescimento
da empresa, se bem administrados.

Os entrevistados responderam perguntas a respeito dos beneficios que os conflitos
poderiam trazer. Sobre a existéncia de conflitos que devem ser estimulados, o Sr. Fundador

respondeu:
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Tem sim. O conflito de ideias novas, debater um pouco mais. O (filho) comecando,
né?! Eu gostaria que ele inovasse, né?! Experimentasse coisas novas e apresentasse
pra gente, pra que a gente pudesse discutir.

O Filho Proprietario tambeém acredita na existéncia de conflitos que devem ser

estimulados:

Conflito de mudanca por exemplo. Implementacédo de sites... Essas coisas assim que
ndo estamos acostumados a fazer, que tem que ser discutido e mesmo se ndo fizer,
acho que precisa persistir. Essas coisas assim...

Ha uma convergéncia entre o que é esperado pelo fundador e o que seu filho acredita
ser positivo em relacdo aos conflitos positivos: inovacao.

O Filho Proprietario disse ndo se recordar de nenhum conflito que tenha gerado
resultados positivos na empresa. Ja o Sr. Fundador, admite que a empresa ja teve beneficios

gerados a partir de conflitos.

J4, ja sim. Tipo uma mudanca de banca, de preco, uma maneira diferente de
receber... Cartdo de crédito... Houve conflito e melhorou muito

O Concunhado do Sr. Fundador também admite esses ganhos.

Ele (Sr. Fundador) tem uma cabeca, cabeca de dono, de gerente. E a gente tem uma
cabeca de um conhecimento diferente do dele. A gente esta lidando com os clientes,
a gente aprende muito. Eu, por exemplo. Entdo, divergéncias do tipo: como fazer
isso? Como botar o pre¢co naquilo? A gente ja bateu varias vezes de frente, foi feito
alguma coisa que deu resultado. E uma discussdo benéfica. E é bom pra todo mundo.

Os depoimentos vdo ao encontro da opinido de Lodi (1993) de que o conflito na
cUpula pode ser positivo, através do enriquecimento do processo por diferentes interpretacées

e propostas.

4.3.3 RelacOes de poder na empresa familiar

Percebemos que, embora a gestdo seja compartilhada, as grandes decisdes ainda séo
centralizadas na figura do Sr. Proprietario. Para explorar mais a respeito da tomada de

decisOes, foi perguntado ao Sr. Fundador se havia alguma situagdo neste sentido que ele
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gostaria de evitar, como, por exemplo, alguma decisdo ser tomada sem seu conhecimento. Ele

respondeu:

Sim, mas isso ndo acontece ndo. Normalmente tudo o que a gente vai fazer é
conversado antes. Mas isso é uma coisa que eu ndo gostaria que acontecesse: tomar
uma decisdo sem eu estar sabendo.

O Filho Proprietario ao ser questionado sobre suas atitudes para evitar conflitos,
respondeu: “Obedecer (risos). E o mais simples.” E, também o Sr. Fundador, quando
perguntado diretamente sobre quem era o responsavel pela decisdo final respondeu: “Eu
(risos)”.

Isso é confirmado em outras partes das entrevistas. Perguntado sobre como os
conflitos sdo resolvidos no contexto de tomada de decisdo, o Filho Proprietério responde: “A
voz dele é que prevalece. A voz do meu pai. O que ele decidiu...”

O Concunhado do Sr. Fundador também confirma essa percepg¢do, quando lhe é

perguntado a sobre a existéncia de conflitos envolvendo as decisdes na cupula:

Entre eles? N&o, porque geralmente é o “Sr. Fundador” que tem todas as opinides
formadas. Entdo o prdprio “Filho Proprietario” deixa tudo pro “Sr. Fundador”
resolver. Entdo ele decide a coisa, de certa forma e entdo € aquilo que vai ser feito.
As vezes é até dificil.

Todas essas falas traduzem a forca da figura do fundador dentro da empresa. Nao sé
por ser o fundador, mas também por ser o lider familiar, mostrando que, até dentro da
organizacdo, as relacdes de poder sdo mais influenciadas pelas relacGes familiares, do que
relacionadas a propriedade e a gestdo. Além disso, o conhecimento adquirido pelo fundador
ao longo dos anos, proporciona a ele uma outra fonte de poder. “E o “Sr. Fundador” mesmo
que tem a veia comercial pro negocio, geralmente é a cabega dele que funciona, com relagéo a

compra, com relacdo a prego, com relagdo a venda, essas coisas assim (Depoimento do

Concunhado do Fundador).



42

Neste caso, podemos admitir que as principais fontes de poder do fundador, entre os
conceitos de Morgan (2011), sdo baseadas na sua autoridade formal, legitimada

principalmente pela tradicéo, pelo controle do processo decisorio e do conhecimento.

4.3.4 Sucessdo na empresa familiar

Embora o Filho Proprietario seja 0 mais velho, ndo parece que a primogenitura tenha
influenciado na escolha do sucessor na empresa estudada. A principio entende-se que 0s
préprios filhos, ao fazerem suas escolhas profissionais, permitiram que o0 pai se mantivesse
neutro desta escolha. Desta forma, admite-se que a empresa comeca a passar por um processo
sucessorio, uma vez que pai e filho trabalhnam em conjunto, ainda que as principais decisdes
estejam nas maos do Sr. Fundador.

Sobre seus planos de se afastar da empresa, o Sr. Fundador respondeu:

Tenho. Assim que o “Filho Proprietario” tiver totalmente estruturado. Porque o
comércio ndo depende sé de vocé comprar e vender. Vocé tem que estar presente o
tempo todo, vocé tem que estar olhando o tempo todo. Entdo, a hora que eu enxergar
que 0 “Filho Proprietario” realmente consegue, ndo s6 a administracdo no papel.
Administrar dentro da loja. Ai eu quero sair sim, quero, eu e minha esposa,
aposentar.

Embora manifeste a vontade de se aposentar, podemos perceber na fala do Sr.
Fundador um pouco de inseguranca em relacdo a deixar a empresa nas maos do filho.
Provavelmente ndo s6 pela questdo da presenca, citada no depoimento, mas também pelo
conhecimento e experiéncia que possui e que, possivelmente, duvida que o filho j& tenha
adquirido, considerando que o rapaz esteja hd muito menos tempo na empresa. Ainda assim,
segundo ele, gostaria que este processo de sucessao fosse concluido dentro de dois anos.

Foi perguntado também ao Filho Proprietario sobre o afastamento do pai. Ele

confirmou uma possivel inseguranca por parte do pai.
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Na verdade ele tem ha muito tempo, s6 que eu acho que ele ndo sente seguranca no
meu preparo ou, as vezes, ele ndo consegue sair daqui. O costume de estar aqui...
Anos trabalhando no mesmo lugar e de repente parar, ¢ dificil.

A mesma pergunta foi feita ao Concunhado do Sr. Fundador, que negou

veementemente a possibilidade de afastamento do Sr. Fundador da empresa.

Nunca. Ele ndo pode se afastar da empresa ndo. N&o tem jeito, porque ele respira
isso. Ta no sangue dele, ele respira, ele entende tudo, os labirintos da coisa. (...) Eu
convivo com ele ha 23 anos, mas eu fiquei dois anos fora, entdo eu conto vinte anos
de ambiente de trabalho com ele. Entdo ele respira isso. E uma coisa que vocé no
aprende. “Vou entrar ali na loja, vou treinar dois anos pra aprender” Isso vem no
sangue. Vocé pode aprender a comprar, vender, botar preco, organizar... mas 0 gosto
pela coisa, ele é que tem. Eu acho que ele nunca cogitou. Eu acho que ndo tem
cabimento. Eu falo com o “Filho Proprietario” “- (...) Vocé tem que comegar a
respirar isso, aprender isso e botar pra frente. Aprender com quem j& estd ha muito
tempo...” Que a gente esta ai pra aprender e pra passar pra quem estd comegando
agora um pouco do conhecimento que a gente tem.

O Filho Proprietario falou sobre seus planos em relacdo a empresa e se 0 pai

compartilhava dos mesmos planos.

Entdo, isso eu pretendia fazer por minha conta. ‘EU’ fazer, entendeu? Ele apoiaria
com certeza, qualquer tipo de iniciativa que eu tenha ele vai apoiar, eu acho. Alguma
coisa que seja pro beneficio da empresa. Na verdade, eu... Até agora ndo comecgou
por falta de iniciativa minha mesmo. Porque ainda ndo terminei a faculdade, ndo tem
como eu me prender totalmente. Por exemplo, eu ndo queria abrir uma loja aqui.
Uma outra aqui. Se fosse abrir, abriria em outra cidade. E eu tinha que ir junto.
Dependo de formar. Trabalhar e estudar vocé sabe como &, “ne”?!

O Sr. Fundador também respondeu sobre seus planos:

Ele (Filho Proprietario) ja enxergou que o ramo é um ramo bom, desde que bem
administrado. Desde que esteja presente o tempo todo. O meu tipo de comércio nao
tem como vocé ficar administrando de longe, vocé tem que estar perto, o tempo
todo. Eu acho que o meu plano é que ele realmente consiga assumir dessa maneira.

Por fim, perguntei ao Sr. Fundador a respeito de suas expectativas em relacdo a gestao

do Filho Proprietario. Em relacédo a isso, ele respondeu:

Eu confio nele plenamente. Eu sei que essa fasezinha... Essa fase que ele estd um
pouco disperso, isso passa. Competéncia ele tem, o que falta € um pouquinho de
seriedade.

Apesar de algumas diferencas em alguns pontos, podemos notar que ha bastante

clareza no que é esperado pelo Sr. Fundador em relagdo ao filho, e que ele mesmo enxerga
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isso. Caso ndo seja tratada a inseguranca tanto do pai, quanto do filho, é possivel que o

processo sucessorio dure ainda longos anos, bem mais do que o esperado pelo Sr. Fundador.
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5 CONSIDERACOES FINAIS

Os objetivos envolvidos neste trabalho giram em torno da empresa familiar, suas
relacbes complexas, conflitos, e seus desafios, através do estudo de caso de uma pequena
empresa familiar, situada na cidade de Juiz de Fora.

Procurou-se identificar quais os principais desafios para gerir este tipo de empresa, uma
vez que, além dos problemas no ambito organizacional que qualquer empresa enfrenta, a
empresa familiar requer um cuidado especial na gestdo, por envolver uma relacdo preciosa
para o ser humano: a relacdo familiar. Atualmente, a empresa estudada se encontra num
estagio de “Trabalho em Conjunto”, pois temos duas geragdes envolvidas na gestdo da
empresa e, de fato, a empresa enfrenta desafios ligados a essa fase, de acordo com Gersick
(1997): a cooperacdo e comunicacdo entre as geracGes e a administracdo produtiva dos
conflitos familiares. Fica evidente um conflito de geracbes, onde o pai requer maior
comprometimento do filho e, dessa forma, acaba trazendo para o ambiente organizacional os
mesmos problemas enfrentados, talvez, dentro de casa. Dessa forma, percebe-se uma certa
insegurancga na sucessdo, o que leva a identificacdo de dois desafios enfrentados na fase de
“Passagem do Bastdo”: 0 afastamento da geracdo mais velha da empresa e a transferéncia da
lideranca dos negdcios da familia de uma geracéo para outra.

A partir do reconhecimento dos principais desafios, permite-se a andlise de outro
objetivo da pesquisa, que trata de reconhecer as principais causas de conflitos entre os
membros da cupula da empresa familiar. As principais fontes de conflitos identificadas foram
comprometimento, centralizagdo da tomada de decis6es pelo do Sr. Fundador, falta de clareza
quanto a funcgdes, divergéncias de opinido entre os membros da ctpula e os funcionarios e/ou
familiares que ndo participam da gestdo. Outro grave problema é quando héa interferéncia
entre os dois dominios: conflito familiar impactando a empresa e conflito na empresa

impactando nas relagdes familiares. E preciso ainda ressaltar que, devido a natureza delicada
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do assunto, os entrevistados se mostraram relutantes ao admitir diretamente a existéncia de
conflitos entre eles. Porém, através dos relatos e de observacdo no periodo de permanéncia na
loja, foi possivel identificar tais fontes de conflito. Esse fato corrobora a ideia de Lodi (1993)
da ndo manifestacdo do conflito, quando a empresa possui um lider totalitario, ou
centralizador.

E possivel realizar uma conex&o entre o surgimento destes conflitos e os interesses
defendidos por Morgan (2011), cargo, carreira e extra-muro. Os interesses do Sr. Fundador
voltam-se primordialmente para a empresa, uma vez que 0 mesmo passou toda uma vida
dentro da empresa, através dela criou seus filhos, construiu seu patriménio e se consolidou
profissionalmente. O filho, por reconhecer que os pais possuiam uma vida financeira
confortavel, despertou o interesse de trabalhar na empresa e construir uma carreira nela.
Porém, neste momento da vida, ainda jovem, possui outros interesses fora dali, seus estudos,
seu relacionamento. Podemos citar ainda o interesse do Concunhado do Sr. Fundador em
possuir novamente um cargo de lideranca, porém a empresa, em sua atual configuracdo, ndo
possui espaco para tal. A situacdo da empresa estudada ilustra bem a visdo de Morgan (2011)
que diz ser um fendmeno raro atingir o equilibrio na area de intersecdo entre os trés interesses.

Sobre as relagbes de poder, podemos admitir o uso de autoridade formal, do controle
do processo decisorio e do conhecimento como fontes de poder do Sr. Fundador. Neste caso, 0
controle proprietario é deixado em segundo plano e as relagdes familiares tomam muito mais
importancia no poder dentro da empresa.

Além disso, ha uma interferéncia clara das relacGes familiares, onde o pai deseja uma
maior dedicacgdo do filho a vida profissional e o filho busca reconhecimento. O conflito de
geracOes deve ser evidenciado, uma vez que o mesmo pode se dar em qualquer familia,
principalmente numa familia que possui uma convivéncia diaria muito superior a

convencional.
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Embora a empresa esteja consolidada no mercado ha muitos anos, & perceptivel um
certo descaso no ponto de vista mercadologico, uma vez que nos dias de hoje, a base do
marketing de pequenas empresas se da através da internet, especialmente das redes sociais.
Mesmo tendo identificado esta necessidade, o filho proprietario ainda ndo se tomou atitudes
neste sentido. E importante que isso seja feito antes da passagem do bastdo, como uma forma
de passar maior seguranca ao pai nessa relacdo de comprometimento do filho com a empresa
da familia. Temo ainda que, futuramente, o filho que ndo participa da empresa possa vir a se
interessar, se ndo pela gestdo, ao menos pela propriedade, gerando novos conflitos para a
empresa e para a familia.

Com os resultados obtidos neste trabalho e o conhecimento adquirido em seu
desenvolvimento, pode-se sugerir que sejam desenvolvidos outros trabalhos envolvendo
conflitos e relacbes de poder em empresas familiares, comparando empresas de diferentes
portes e estagios de desenvolvimento. Finalmente, espera-se que a pesquisa tenha contribuido
no ambito da gestdo de empresas familiares, uma vez que trata-se de um tema pouco

explorado, em vista de sua importancia.
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7 APENDICES

Apéndice 01 - Roteiro de entrevista com o Fundador

01.

02.

03.

04.

05.

06.

07.

08.

09.

10.

11.

12.

13.

14.

15

Fale-me um pouco sobre a trajetoria da empresa (ano de abertura, o que o levou a cria-
la, em qual geracdo a empresa esta...)

Como esta a estrutura societaria da empresa (Esposa € socia? Filhos séo socios?)
Quem administra a empresa atualmente? Esposa e filhos participam da gestdo?
Costuma haver divergéncias por parte dos outros membros da familia que trabalham
na empresa, em relacdo as suas decisdes, ou sua forma de gerir a empresa?

Quando surge algum conflito, o que o senhor procura fazer para soluciona-los?

Ja houve algum conflito que gerou resultados positivos para a empresa? Como foi?
Existe algum conflito que ndo foi resolvido? Por qué?

Ao longo dos anos, quais as maiores dificuldades da empresa? Como lidaram?
(Incidentes criticos)

Quais eventos marcaram a historia da empresa?

Os problemas da empresa interferem ou ja interferiram na vida familiar? Conte-me
como.

Quais eram suas aspira¢cdes em relacdo a carreira de seus filhos? Foi sua vontade que
algum deles continuasse administrando a empresa?

O que o senhor espera do processo sucessorio?

Quais sdo seus planos para o futuro da empresa?

Em relacdo a estratégia mercadoldgica da empresa, as opinides sdo divergentes?

Quais suas expectativas em relagcdo a proxima geracéo da empresa?



Apéndice 02- Roteiro de entrevista com o Filho Proprietario

1.

2.

3.

10.

11.

12.

13.

14.

15.

16.

17.

Fale-me um pouco sobre a trajetoria da empresa.
Como esta a estrutura societaria da empresa (quem sao 0s s6cios?)
\Vocé tem irmaos? Algum de seus irmdos tem interesse em trabalhar na empresa?

Qual a sua participacdo na gestdo?
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Costuma haver divergéncias entre vocé e seu pai em relacdo as decisdes, ou sua forma

de gerir a empresa?

Quando surge algum conflito, o que vocé procura fazer para soluciona-los?

Ja houve algum conflito que gerou resultados positivos para a empresa? Como foi?
Existe algum conflito que ndo foi resolvido? Por qué?

Ao longo dos anos, quais as maiores dificuldades da empresa? Como lidaram?
(Incidentes criticos)

Quais eventos marcaram a histéria da empresa?

Os problemas da empresa interferem ou ja interferiram na vida familiar? Conte-me
como.

Em relacdo a sua carreira, sempre foi sua vontade trabalhar na empresa? O desejo de
estudar administragéo surgiu antes ou depois de comecar a trabalhar na empresa?
Seus pais te incentivaram a seguir esse caminho?

O que voceé espera do processo sucessorio?

Quais sdo seus planos para o futuro da empresa?

Em relacdo a estratégia mercadoldgica da empresa, as opinides sdo divergentes?
Quais suas expectativas em relacdo a proxima geracao da empresa, quando vocé

assumir a gestao?
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Apéndice 03 - Roteiro de entrevista com o Concunhado do Fundador

01.

02.

03.

04.

05.

06.

07.

08.

09.

10.

11.

12.

13.

14.

15.

16.

Fale-me um pouco sobre a sua trajetdria dentro da empresa.

Ao longo dos anos, quais as maiores dificuldades da empresa? Como lidaram?
(Incidentes criticos)

Quais eventos marcaram a histéria da empresa?

Quem administra a empresa atualmente ainda é o Sr. Fundador?

A esposa do Fundador e o Filho Proprietario participam também da gestdo? Vocé nédo?
\océ ja teve alguma divergéncia com eles?

Tem alguma especifica?

Ja teve alguma divergéncia que trouxe resultados positivos?

Quando surge algum conflito entre vocés, o que vocé procura fazer para soluciona-
los?

Que tipo de conflito ocorre com mais frequéncia?

Existe algo sobre decisdes rotineiras e decisfes estratégicas, que vocé vé que eles tém
opiniGes divergentes?

Quais mecanismos vocés usam pra regular os conflitos antes que eles ocorram?

Que tipo de conflito deve ser evitado?

Existe algum conflito que n&o foi resolvido? Por qué?

Os problemas da empresa interferem ou ja interferiram na vida familiar? Conte-me
como.

\Vocé acha que o Sr. Fundador tem planos de se afastar da empresa, por agora?

Quando vocé acha que isso vai acontecer?



