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Resumo: O objetivo deste artigo € tracar um estudo sobre as empresas familiares e
suas vertentes relacionadas a hierarquia, complexidade e desafios enfrentados
pelos membros deste setor. Ainda assim, o0 nimero de pesquisas abordando o tema
é relativamente pequeno, se comparado a grande participacado destas empresas no
mercado econdémico mundial. Este estudo aborda o processo sucessoério, as
vantagens e desvantagens de uma economia baseada principalmente nas empresas
com esse tipo de gestdo. Como lidar com os conflitos existentes, sabendo-se
posicionar de maneira correta, encarando a situagao de forma positiva. O nepotismo
pode ser uma pratica injusta de beneficiar um membro da familia sem o devido
merecimento.
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Introducéo

Empresas familiares sempre tiveram consideravel participacdo na
economia, tanto em ambito nacional, quanto mundial. O survey de 1995 do Institute
for Family Enterprise da Universidade de Atlanta apurou que cerca de 27 milhdes de
pessoas nos Estados Unidos trabalham em suas proprias empresas [Wall Street
Journal (1996)].

Algumas grandes organizacfes presentes no Brasil sdo de gestdo
familiar como Rede Globo, Magazine Luiza e Universidade Tiradentes. Tais
empresas alcangaram sucesso por saberem conciliar caracteristicas tradicionais de
instituicbes familiares ao crescimento exigido por fatores externos do mundo

globalizado.

Este é, por sinal, um dos maiores desafios enfrentados por este tipo de

empresa: lidar com a exigéncia de mudangas e, simultaneamente, manter os
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atributos de uma organizacdo familiar. De um lado, os avancos acelerados da
globalizacédo e de outro, a tendéncia de permanecer em uma posi¢ao fixa devido a

inseguranca ou medo dos riscos envolvidos.

Dentre os problemas enfrentados pelas empresas familiares, o de
maior complexidade estd relacionado a transicdo do poder. Para Lodi (1989),
sucessdo € um processo de transferéncia do poder que leva um longo tempo de

amadurecimento.

O ideal é que haja um planejamento muito bem elaborado, para que a
transicdo do poder ocorra da melhor forma e que sua continuidade seja bem
sucedida. Isso porque, segundo Bernhoft (2003), uma sucesséao mal planejada pode
acarretar sérios problemas posteriores, principalmente por membros da terceira
geracdo. Além disso, ainda segundo o autor, € necessario que o sucessor tenha
confianca ndo s6 dos membros da familia que estdo ativamente envolvidos na

gestdo, mas também dos clientes e fornecedores.

Outro fator relevante com relacdo ao processo sucessorio esta
diretamente ligado a profissionalizacdo e preparacdo do possivel sucessor. Este,
como j& dito anteriormente, € um processo lento e muito importante. Esta
profissionalizacdo deve se dar através de preparacdo técnica dos herdeiros,

independente do porte da empresa.

Ainda segundo Lodi (1989), € importante que os filhos adquiram
experiéncia profissional em outras organizacdes. Aconselha também que o herdeiro
deve conhecer todas as principais areas da empresa, nao iniciando em cargos
superiores e € fundamental que o mesmo nao seja forcado a participar das
atividades da organizagéo.

1 Surgimento E Conceito Da Empresa Familiar

S&o muitos os conceitos criados ao longo dos anos para definir o que é

uma empresa. De modo geral, pode-se entender empresa como uma organizagao



composta por pessoas e bens e que tem por objetivo o exercicio de uma atividade

econdmica.

Empresas podem ser classificadas por diversas caracteristicas, como:
objetivos, tamanho, estrutura, volume de trabalho interno e ainda de acordo com sua
forma de organizacdo. Podem também ser categorizadas de acordo com o setor
econdbmico ao qual pertence — primario, secundario, terciario -, pelo numero de

proprietarios ou ainda pelo fim — lucrativo ou néo lucrativo.
Para Maria Helena Diniz:

Empresa € uma instituicdo juridica despersonalizada, caracterizada pela
atividade econémica organizada, ou unitariamente estruturada, destinada a
producdo ou circulacdo de bens ou de servicos para 0 mercado ou a
intermediacdo deles no circuito econdmico, pondo em funcionamento o
estabelecimento a que se vincula, por meio do empresario individual ou
societario, ente personalizado, que a representa no mundo negocial. (DINIZ,
2011, p. 13).

A histéria das empresas tem como grande divisor de &guas a
Revolucdo Industrial, responsavel pelo abandono do trabalho artesanal
predominante até entdo e deslocando seu foco para o processo de producédo de
mercadorias através do trabalho assalariado, tendo como marco a mecanizacdo
industrial. Este acontecimento histérico teve como berco a Inglaterra e iniciou suas
atividades no setor téxtil, onde ocorreram as principais invencdes mecanicas da
época. Em seguida, com a multiplicacdo do capital investido nesta inddstria, outros

setores passaram a ser alvo de investimentos, como o metalurgico.

Dentre os diversos tipos de empresa, este trabalho tem como objetivo
destacar o setor de empresas familiares, muito presentes no mundo todo, assim
como na cultura brasileira desde o inicio do século XVI, através das capitanias
hereditarias, quando coronéis segmentavam suas terras entre os herdeiros para
melhorar a administracdo de seu patriménio. A partir do movimento migratério, as
etnias no Brasil aumentaram, trazendo a tona um novo conceito de comeércio de

negociacao para o pais.

Segundo Bernhoeft:



E importante registrar que, especialmente quando falamos da origem das
sociedades familiares no Brasil, temos que levar em consideracdo algumas
peculiaridades do pais. Uma delas é que, na sua grande maioria, 0s

fundadores s&o imigrantes ou filhos de imigrantes. (BERNHOEFT, p. 15).

Até a década de 50, a economia brasileira girava principalmente em
torno de empresas familiares, com destaque para o setor primario - destinado ao
consumo proprio -. Ao final da década de 80, este modelo de empresa passou a
ocupar também os setores secundarios e terciarios. Durante este periodo, a
estimativa era de que a cada dez empresas, nove eram familiares — dado que vem

ganhando mais forca ao longo do tempo.

Em resumo, para que uma empresa seja considerada como familiar é
necessario que haja vinculo do fundador com a administracdo futura ou onde um ou
mais membros de uma mesma familia detenham poder administrativo devido ao fato

de que sejam proprietarios de uma parcela do capital em questéo.
Para Jodo Bosco Lodi:

A empresa familiar é aquela em que a consideracdo da sucessdo da
diretoria esta ligada ao fator hereditario e onde os valores institucionais da
firma identificam-se com um sobrenome de familia ou com a figura do
fundador. (LODI, 1998, p. 6).

De acordo com Bethlem (1994), no Brasil, aproximadamente 90% das
empresas sdo consideradas familiares, dentre estas, 30% conseguem alcancar a
segunda geracdo e cerca de 14% alcancam a terceira. E interessante observar que
na maioria dos casos a gestdo destas empresas estd somente sob o controle de

membros da familia.
2 Sucessao Familiar

O processo de sucessdo nas empresas familiares € turbulento, com
conflitos, pensamentos opostos e além do mais existe a preocupacdo de que este
seja bem sucedido. Para que isso aconteca, 0 planejamento deve ser bem
preparado, desenvolvido e executado, sendo assim o herdeiro deve comecar a se
preparar, buscar conhecimentos e por em pratica suas experiéncias vividas para

evolucéo de seu crescimento profissional.



Segundo Lodi:

Os conflitos na fase de sucessdo sao os piores conflitos que atingem as
empresas familiares, e quando se pergunta por que elas falem tem-se como
resposta; a familia ndo estava preparada para atender a empresa, a atitude
dos familiares foi de dilapidacédo do patrimonio, o fundador consumiu suas
energias na construcdo do império e ndo teve tempo para educar os filhos,
a profissionalizagdo descaracterizou a empresa familiar, ndo ha um
sucessor preparado ou ndo ha consenso na familia sobre qual dos
pretendentes deve assumir e, por fim, a rivalidade entre irmaos desorienta
os profissionais. (LODI, 1993, p.33).

Ha casos em que algumas empresas ndo tenham herdeiros para
assumir o cargo de executivo ou ate tém, mas ndo 0S preparou para O
desenvolvimento e crescimento da mesma, por falta de preparo académico e
experiéncias profissionais em outras companhias, ou ate mesmo na propria

empresa.

Porém h& alternativas nos casos citados acima de como solucionar
este tipo de problema, muitas empresas se utilizam das holdings, a qual é uma
empresa que possui a maioria das acfes de outras empresas e detém o controle de
sua administracao e politicas empresarias, ou entdo procurar um comprador de fora,
vender acdes para um socio minoritario, liquidar ou ate fechar a empresa total ou

parcialmente.

Também aborda-se algumas importantes vantagens e desvantagens

em uma empresa familiar, segue-as abaixo:

Ter um herdeiro na sucessdo da empresa sO € vantajoso se suas
qualificacBes adquiridas e o desempenho que tenha vivenciado na mesma ou em
outras e ter disposicao, interesse para assumir o cargo que lhe foi proposto, a
segunda vantagem € sobre cultura e valores que 0 executivo transmite para a e
consequentemente para o herdeiro, o qual tem a funcdo de dar sequéncia e a
perpetuacdo na empresa familiar através da cultura e dos valores a empresa cria
sua imagem, a qual transmite para a sociedade qual realmente € sua intencdo no

cenario empresarial.

A terceira vantagem é sobre o alto grau de flexibilidade nas decisdes

entre os membros familiares, um planejamento bem estruturado e estratégico



viabiliza negocios bem sucedidos, geralmente em empresas familiares eles se

conhecem melhor e ha dialogos entre si, agilizando assim 0S muitos processos.

A quarta vantagem é quando ha um profundo conhecimento do
executivo em relacdo ao herdeiro sécio, como sdo da mesma familia eles se
conhecem e sabem de suas qualidades, qualificacdes, do seu carater e tem uma
grande chance de acerto na escolha do sucessor, otimizagdo no sistema de
remuneracao este caso a vantagem é de o executivo herdeiro ter o pensamento de
crescer junto a empresa, ela lucra e ele consequentemente lucrard, a proxima
vantagem € o espirito de familia ha empresa todos tem que se unir, trabalhar como
uma irmandade e assim com a unido o sucesso € inevitavel, e por ultimo a vantagem

€ de que o herdeiro prossiga com a perpetuacdo da empresa.

As desvantagens das empresas familiares comecam entre disputas dos
membros, e isso acontece por ser um cargo com elevado poder, o executivo tem
gue escolher com clareza seu socio herdeiro fazendo processos de treinamento
intensivos, sugerindo aperfeicoamentos para gerar uma melhor qualificacdo para o

cargo.

A segunda desvantagem é a dificuldade de demitir o executivo
sucessor por ser da familia h4 um receio na hora e a falta de coragem do executivo
por se tratar de um membro da familia e com medo de gerar conflito familiar, a outra
desvantagem é o desempenho de papéis na empresa onde alguns membros ficam
com a dupla jornada e com isso acaba levando o servigo para casa ou vice e versa,
também acontece de o executivo ter dificuldade em delegar funcbes ou até chamar a

atencao do herdeiro por haver um vinculo afetivo entre eles.

A seguinte desvantagem é o uso de recursos inadequados do herdeiro
com a empresa, 0 executivo retira o dinheiro do caixa da empresa para uso pessoal,
podendo ocasionar muitos problemas financeiros, e por ultimo a desvantagem do
emprego e promocao por favoritismo e ndo competéncia, em qualquer empresa
sempre ha um funcionario preferido do chefe, e isso causa a queda de produtividade

da empresa e a méo de obra e também a desmotivacdo de outros para a mesma.

Em suma as empresas familiares tém dificuldades de separarem

gestdo e controle, pois muitas delas tém o poder centralizado e com isso as vezes



tem-se limitacdes na hora de gerir a empresa. Nao se pode esquecer de que uma
empresa familiar tem que comecar a fazer um planejamento de sucessdo bem cedo,
na maioria dos casos os herdeiros ndo tem profissionalizacdo adequada e na hora
de assumir o cargo estdo despreparados, quando isto acontece vende-se a empresa

ou entdo entram s6cios no negocio.
3 Conflitos Empresariais

Nas empresas familiares de pequeno, médio ou grande porte os
conflitos interpessoais existem com frequéncia. Um dos motivos para iSso acontecer
€ misturar a vida pessoal com a profissional, acontecendo com maior intensidade
guando as pessoas sao da mesma familia.

Muitas empresas contornam ou ocultam o motivo que ocasionou 0
conflito. Contudo, aquele mesmo desentendimento pode vir a ser a solugéo para o
problema vivido. Em casos de desgaste pessoal e profissional, o conflito aparece
com maior intensidade, mas isso ndo impede que as pessoas envolvidas possam
dialogar, ja que o esclarecimento de ambas as partes € muito importante, inclusive
para a exposi¢cao dos diferentes pontos de vista.

Para Dora Schnitman:

Os conflitos sdo inerentes & vida humana, pois as pessoas séo diferentes,
possuem descricdes pessoais e particulares de sua realidade e,por
conseguinte expde pontos de vista distintos,muitas vezes colidentes
(Schnitman,2013).

As dificuldades de se comunicar com o préximo cresce a cada
dia,fazendo com que as pessoas expfem menos seus argumentos e questionem
menos suas duvidas. Com isso as informacdes vao ficando cada vez menor e 0s
conflitos comegam a aparecer.

O interessante para as organizacfes seria se as pessoas no seu
ambiente de trabalho mudasse sua visdo sobre o conflito, e passassem a encara-lo
como algo que pode trazer melhorias para todos os envolvidos.

Para Wisinski:

"Conflitos fazem parte de nossa vida pessoal e profissional.o conflito pode
ndo ocorrer diariamente,mas,com certeza,aparece com bastante
freqUiéncia.as vezes aparece até demais.No entanto,por ser recorrente em
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nossas vidas,precisamos descobrir a melhor maneira de lidar com ele,em
vez de achar que ele ira embora.(Wisinski, p.1)

Por isso que este confronto de opinides pode sim, ter seu lado positivo,
caso 0Ss argumentos sejam justos e desde que todas as partes envolvidas

sejam escutadas. Com isso a organizacdo so6 tende a ganhar.

3.1 Como lidar com o conflito

Para lidar com o conflito de forma adequada, o empresario deve
primeiramente entender as diferencas pessoais de cada pessoa dentro da empresa,
pois cada um tem uma maneira de pensar em determinadas situacoes.

Segundo Wisinski:

Sem a capacidade de administra conflitos, vice ndo pode ser bem-sucedido
em sua organizacdo. Seja qual for o cargo-membro do pessoal de apoio ou
da geréncia, membro ou lider da equipe,sua capacidade de administrar

divergéncias de maneira eficaz € um fator decisivo para 0 seu sucesso
pessoal e profissional.(Wisinski, p 5).

Quando se fala de valores pessoais, € preciso saber que existe
influéncias externas para um determinado assunto. Por fim, € relevante dizer que o
conflito dentro das empresas ndo é ocasionado apenas porque existem pessoas
com valores distintos, também por que existem mudancas interna nas empresas.

O contato pessoal € intenso, lidar com o conflito de maneira positiva é

a prender lidar com as diferengas.

3.2 Criticas relacionadas aos conflitos

A critica, assim como o conflito, também esta presente no ambiente de
trabalho. Ambos caminham juntos, porém somente a minoria das pessoas aceita
receber criticas, e por isso raramente sao feitas diretamente.

Quando a critica é construtiva, acrescentando algo positivo, deve ser
considerada importante. Existem casos que a critica é destrutiva, na verdade esta é

a principal causa dos inUmeros conflitos organizacionais.
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De acordo com Wisinski:

Para administrar conflitos de maneira eficaz, € importante saber ndo sé
fazer, como também aceitar criticas, mesmo quando a intencéo é negativa.
Aceitar a opinido dos outros sobre vocé demonstra maturidade e Ihe permite

fazer as mudancas necessarias. (Wisinski, p. 49).

Por isso para obter um bom resultado na empresa e para que se
aprenda a lidar com as criticas e conflitos de forma correta, é importante fazer
treinamentos com funcionéarios, feedback com clientes e parceria com o0s
fornecedores.

Segundo Marcos Gusmao:

Em geral, o estilo de resolver essas questdes reflete dois fatores: o valor
gue vocé coloca em suas metas pessoais e a importancia que da a relacdo
gue mantém com os outros. Tudo isso tem a ver, naturalmente, com a
formacao, a fé, a cultura, as experiéncias passadas e a personalidade de
cada um. (GUSMAO, 2005, p.31).

Cada individuo apresenta uma cultura, uma personalidade, uma
religido que influenciardo diretamente na hora de uma conversa mais dificil, sendo
gque a maioria das pessoas se coloca na defensiva, tentando mostrar que sua
opinido ou seu comportamento € gue esta certo em relacdo ao outro. Além disso, um
fator importante presente nas discussdes no trabalho decorre da convivéncia diaria,
0 que torna o clima na organizagcdo mais tenso, levando as pessoas a perderem a

paciéncia com o colega.

4 Nepotismo

Pode-se entender nepotismo com sendo a pratica injusta do
beneficiamento de alguém apenas por laco parental e ndo por merecimento.

O nepotismo tem como caracteristica positiva, a confianca, uma vez
gue é mais facil confiar em um parente do que em um desconhecido, por outro lado
0 nepotismo traz desmotivacdo para os funcionarios que pretendem crescer de

cargo na empresa, poisS 0S cargos que remetem maior responsabilidade e



consequentemente maior remuneracao pertencerdo aos filhos ou sobrinhos do
empresario que na maioria das vezes ja entram em altos cargos sem ter que passar

pelo longo processo promocao de cargos até chegar ao cargo desejado.

Para Manfred Kets de Vries (2003):

A légica familiar quase sempre se sobrepde as raz6es do negécio em uma
empresa familiar. Gerentes, proprietarios de alto escaldo, com frequéncia
apresentam incrivel capacidade para fechar os olhos diante das fraquezas
dos filhos e filhas que tanto amam, acolhendo membros da familia sem
considerar suas capacidades para contribuir para o negécio. (VRIES, 2003,
p.58)

No Brasil a pratica do nepotismo ja se tornou cultural principalmente

nas empresas em que h& herdeiros, ja na politica tal ato € proibido.

Conclusao

Pode-se concluir, entdo, que o fato de uma empresa ser familiar ndo é
0 Unico elemento capaz de determinar o sucesso ou insucesso da gestdo, e que
administrar uma empresa classificada como familiar envolve muita complexidade,
gracas a sua gama variada de vantagens e desvantagens. E inegavel que haja
interferéncia da cultura familiar na administracdo destas empresas. A maior
complexidade, entretanto, enfrentada por organizacfes familiares, esta na escolha
do processo sucessorio, que muitas vezes ocorre sem o devido planejamento e sem

a devida preparacédo do sucessor (herdeiro).
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