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RESUMO

A presente pesquisa trata das caracteristicas de uma sociedade em empresa
familiar e como os problemas de relacionamento entre os membros da familia
podem ocasionar a faléncia da empresa se nado forem solucionados. O artigo
demonstra como as empresas podem reduzir os confltos em seu ambiente,
mostrando a importancia da profissionalizacdo, as fases de desenvolvimento da
empresa e as estratégias a serem tomadas para continuidade da empresa familiar
no mercado de negocios. Levando em consideragcdo que as organizacdes que
predominam no Brasil e no mundo sdo as empresas familiares, sendo micro,
pequenas, médio ou de grande porte, justifica-se a importancia de um estudo sobre
suas caracteristicas e problemas especificos. Estas organiza¢gfes sdo formadas por
pessoas com particularidades e interesses distintos, sendo comum o surgimento de
conflitos, porém é necessario criar estratégias dentro da empresa para tentar reduzir
0s problemas e, dessa maneira, a mesma consiga dar continuidade ao negocio da
familia. Trata-se de uma pesquisa de carater qualitativo-descritivo, na qual se
utilizou a revisdo bibliografica como método de pesquisa, levantando-se os dados

conceituais acerca do tema proposto.
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1. INTRODUCAO

Essa pesquisa tem como finalidade discutir sobre sociedade limitada e
conflitos entre os socios de uma empresa familiar. Para tratar dessa tematica se
torna necessario conhecer o conceito, caracteristicas e procedimento para a
construgéo de uma Sociedade Limitada no ambito familiar. Com isso, buscou-se o
aprimoramento dos conhecimentos a respeito desse importante assunto.

A priori, a pesquisa realizada pelo Jornal a Folha de Londrina-PR, para o
Servigco de Apoio as Pequenas e Médias Empresas — SEBRAE revela que 90% das
empresas no Brasil sdo administradas por uma gestdo familiar, tornando
imprescindivel os estudos acerca do assunto, principalmente no que diz respeito aos
conflitos existentes nesse tipo de sociedade e como influencia o crescimento de
organizacdes geridas por familiares.

De acordo com Bernhoeft (1991) é considerada empresa familiar aquela
que: foi construida por uma familia ou que mantém um membro da familia na
administracdo. As empresas familiares também sao caracterizadas por aquelas que
sao ligadas por pelo menos duas geracgdes iniciando com o conjuge e envolvendo os
filhos nas atividades administrativas da empresa (BERNHOEFT, 1991).

Surgem do empreendedorismo de uma pessoa, por necessidade de
sobrevivéncia ou percepcao de oportunidade. Historicamente, isso acontece desde
os primordios da civilizacdo, quando o progenitor da familia deixava como heranca
para seu sucessor suas habilidades artesanais e clientes. Esse sucessor, por sua
vez, seguia 0 negocio aberto pelo pai. O que muda, com o tempo, é a complexidade
das relacbes comerciais e, consequentemente, das tarefas administrativas.

Assim sendo, aumenta-se a preocupacdo pela gestdo da empresa
familiar, pois isso se relaciona diretamente a como a empresa pretende ser
percebida pelos funcionarios e pelo mercado. Nesse sentido, a profissionalizagédo
exerce significativa influéncia sobre o processo de gestéo. E preciso que os gestores
busquem uma profissionalizacdo voltada para os interesses da empresa; 0 que €&
possivel a partir de uma maior consciéncia administrativa por parte dos envolvidos.

A empresa familiar geralmente cresce amparada por valores tradicionais.

Porém, para manter-se no mercado, € preciso ser flexivel e aberto as mudancas de
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mercado. Essa postura pode definir seu sucesso e sua posicdo na “praca’. Para
isso, é necessaria a tomada de decisfes estratégicas, que provocam alteracdes no
chamado “codigo familiar’, gerando conflitos entre valores familiares e valores
empresariais. Conflitos estes que implicam no processo decisorio, e tornam-se
fatores preponderantes de sobrevivéncia ou faléncia das empresas deste segmento.
Uma das decisbes que mais geram conflitos na gestdo familiar € o processo
sucessorio. Uma vez que envolve aspectos como a escolha de um membro familiar
com perfil capaz de sustentar a empresa e garantir sobrevivéncia nas proximas
geracles, além de capacidades empreendedoras, de lideranca e caracteristicas
administrativas semelhantes ao fundador. Contudo, esse é apenas um dos aspectos
geradores de conflitos em empresas com essa configuragao.

Assim, a relevancia desse estudo justifica-se devido as dificuldades que
0s sOcios tém de separar a vida profissional da vida familiar, mesmo quando ha uma
definicdo de papeis dentro da organizacdo. Gersick (1997) compara a empresa
familiar como um organismo que é dependente do outro, porém devem ser
respeitadas a individualidade e as caracteristicas de cada membro, separando:
propriedade, familia e gestdo empresarial.

O tema também é de grande importancia para a Administracdo, pois
grande parte das empresas do Brasil é formada pela Sociedade Limitada e o
administrador tem como uma de suas funcdes intermediar os conflitos entre os
societarios para que a empresa consiga alcancar seus objetivos.

Sendo assim, no que toca o objetivo geral desse trabalho, foi de verificar
as caracteristicas principais, os conflitos e dificuldades de uma empresa familiar em
sociedade limitada.

Especificamente, tratar de identificar estratégias para reduzir conflitos
dentro da empresa; verificar aspectos positivos e negativos nesse tipo de gestédo e
detectar caracteristicas gerenciais dessas empresas.

Ou seja, o tema abordado no presente trabalho foi a relagcdo dos socios e
os desafios da gestdo em uma sociedade limitada em empresa familiar. O problema
de pesquisa em questao resume-se na seguinte pergunta: quais sao as estratégias a
serem tomadas para se reduzir os conflitos entre os soOcios-proprietarios de uma

empresa de organizacao familiar?



1.1. Material e Métodos

No que diz respeito aos aspectos metodologicos, este trabalho académico
€ de carater qualitativo-descritivo, na qual se adotou a revisdo bibliografica como
meétodo de pesquisa.

A pesquisa descritiva ndo pretende se limitar a coleta, ordenadamente e
analise de dados obtidos; exigem do pesquisador uma precisa delimitacdo de
técnicas, métodos, modelos e teorias (MARCONI; LAKATOS, 2011). Esse tipo de
revisdo consiste em levantamento de estudos ja finalizados, para obter novas
conclusdes a partir de um tema de interesse, de maneira sistematica e ordenada,
contribuindo para o aprofundamento do conhecimento do tema investigado
(MENDES; SILVEIRA; GALVAOQ, 2008).

Dessa forma, a proposta do trabalho é descrever as caracteristicas de um
determinado fendmeno, pretendendo nao estabelecer relacbes entre algumas
situacdes de ocorréncia.

Essa pesquisa foi realizada no periodo de 20 de Outubro a 17 de
Novembro de 2017, foi feita uma busca online de produgdes cientificas sobre
conflitos em sociedade de empresa familiar, na base de dados do Scientific
Electronic Library Online (SciELO).

2. DESENVOLVIMENTO

2.1. Empresas Familiares

De acordo com Juste (2004), a empresa familiar é formada por varios
membros da familia como pai, filhos, irméos e outras geragdes como primos e etc., e
tem por objetivo principal a funcdo de lucro. A empresa, portanto, é formada por uma
diversidade de personalidade e particularidades, podendo surgir conflitos de
autoridade dentro da administracdo devido a presenca de sentimentos pessoais

entre os envolvidos.



Ludi (1994) afirma que na primeira geragcdo da empresa familiar os
valores sédo colocados em primeiro lugar e as diferengas individuais dos membros
sdo colocadas em segundo plano. De acordo com o autor, as proximas geracoes
nao sao tdo comprometidas e nem possuem 0s mesmos valores que o fundador, por
isso existe um temor que os herdeiros da empresa destruam todo o capital. Para que
o empreendimento tenha continuidade € necessario que, no momento de
transmissao, os valores da empresa proposta pelo seu fundador sejam preservados
para que assim esta transicdo seja menos traumatica.

As empresas familiares possuem algumas caracteristicas peculiares que
as diferenciam de outras organizacfes, alguns considerados pontos positivos e
outros negativos. O ponto positivo € a confianca que os membros da familia tém um
pelo outro e 0s negativos podem ser a auséncia de pessoas qualificadas para
exercer funcdes dentro da organizacdo (LODI, 1994).

Juste (2004) diz que para na empresa familiar o mais importante é a
continuidade e os lucros do empreendimento. Logo, para o autor, a empresa deve
estar sempre em primeiro lugar. Discordando dessa afirmativa, Lodi (1994) afirma
gue os valores religiosos construidos pelos fundadores séo essenciais para que 0s
herdeiros déem continuidade ao empreendimento, levando em consideragcéo que o
nome da familia deve ser zelado. Um ponto em comum entre esses dois autores é a
preocupacdo que ambos tém sobre a continuidade dos negocios nas geracdes
seguintes, a divergéncia reside no fato de que para Juste, a continuacdo dos
negocios deve ser fundamentada na empresa, enquanto que para Lodi, deve estar
na familia.

De acordo com Moreira (2006) apenas 15% das empresas familiares
conseguem atingir até a terceira geracdo. Segundo este autor, tal numero é bastante
preocupante, pois um dos principais motivos desse indice sédo os conflitos familiares
gue na maioria dos casos nao séo resolvidos de forma adequada.

Em geral, cada membro da empresaria exerce um papel determinante na
harmonia necessaria. Aspectos como invasao de espaco, paternalismo e auséncia
de visdao para alcancar os objetivos da empresa podem ser fatais para a
continuidade desta. Por conta disso, € aconselhavel que cada um encontre e exerca
seu papel com consciéncia, sempre visando a harmonia nos negocios.

De acordo com Bernhoeft (1995), para que as empresas da sociedade

familiar consigam se perpetuar no mercado é necessario considerar a realidade dos
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grupos familiares e, portanto, alguns principios precisam ser enumerados. E
necessario que tenha sempre uma sucessao entre os soécios, que o fundador
participe dessa mudanca, e que os outros membros da familia estejam também
envolvidos, ja que esse processo deve acontecer varias vezes.

As empresas administradas por familias compdem a principal forma de
propriedade privada na América latinha com maior representacdo dos setores
industriais (OLIVEIRA, 1999). Ainda segundo o autor, no Brasil as empresas
familiares correspondem a cerca de 80% do total, responsaveis por mais de 60% da
receita e gerando 67% dos empregos no pais.

O sucesso das empresas se deve ao desejo das familias de que o
empreendimento empresarial atravesse geracdes, ou seja, que os filhos e filhas, ou
genros e noras consigam dar continuidade aos negocios iniciados pelo proprietario.
Isso faz com que as empresas desse tipo tenham mais progresso que as outras.
Isso se deve a qualidade do produto ou servigos oferecidos, j& que o nome da

familia esta associado a marca oferecida por ela ao mercado (MOREIRA, 2006).

2.2. Fases de Desenvolvimento

De acordo com Bernhoeft (1995) a empresa familiar é constituida através
de fases ou estagios. A primeira € a fase ou estagio da fundagédo da empresa, onde
o fundador tem a *“idéia” do produto ou servico. O seu desenvolvimento se
predomina com a instalacdo no mercado e o recrutamento de funcionarios, sendo
eles da familia ou néo.

A segunda fase ocorre quando a empresa cresce e toma maiores
propor¢des, saindo do controle do seu fundador pioneiro. O mesmo ndo consegue
mais gerir todos 0s setores da empresa e sua preocupacdo nessa etapa € passar
seus valores e sua visdo dos negocios para os funcionarios, sobretudo, para os
membros da familia. Nesse estdgio o que predomina é: a retirada, a transicdo de
posse, a delegacdo de responsabilidade a distribuicdo do valor acrescentado
(NAJJAR, 2011).

De acordo com Najjar (2011) a fase de maturidade da empresa € um

momento muito complexo, pois € marcada pelo choque entre as geracfes. De um



lado, o sucessor, que geralmente tem formacédo académica, do outro lado, o
fundador que tem uma visdo diferente sobre sua trajetéria. Isso pode provocar
conflitos internos na empresa (NAJJAR, 2011).

A Ultima fase é marcada pela necessidade da empresa abandonar o
“nicho” mercadoldgico que sempre atendeu desde sua fundacao, para se tornar uma
empresa mais competitiva diante do que o mercado exige. A gestao deixa de ser
familiar e se torna profissional. Com isso, busca um capital adicional, abrindo “suas
portas” para o0 capital publico, o que geralmente ocorre através de emissdes de
acOes ou obrigacdes (NAJJAR, 2011).

2.3. Sociedade Familiar

Segundo Bernhoeft (1995), embora uma sociedade familiar tenha
continuacdo de forma diferenciada, mantém na esséncia suas origens. A formacéo
diversificada do grupo familiar no Brasil, em que os membros sdo imigrantes com
tracos culturais predominantes, faz com que essas caracteristicas sejam passadas
para a organizacao, sendo que essa sociedade € constituida por varios membros da
familia e o fundador incorpora irmaos, primos, etc.

Aqui, na primeira fase, a empresa obtém sucesso pela confianca matua
baseada na lealdade e submissdo de qualquer movimento contrario. Neste ponto, o
autor destaca que o fundador tende a abalar qualquer divergéncia que possa
aparecer, portanto essa sociedade corre varios riscos na geracao seguinte com esse
modelo ultrapassado onde ha uma submissao a autoridade. Dentro dessa sociedade
ainda existem dois tipos: Sociedade por herdeiros e Sociedade imposta.
(BERNHOEFT, 1995).

Por herdeiros é aquela que herda o patrimdnio com suas caracteristicas,
ao passo que, quando se herda sem ter a opcao de escolha se quer continuar o
negocio, ou se estd preparado para assumir a responsabilidade, pode-se
caracterizar como sociedade imposta (BERNHOEFT, 1995). Apesar de existir esses
dois tipos de sociedades definidos, os herdeiros ndo serdo donos isolados e o titulo
de dono s6 pode ser dito ao fundador (BERNHOEFT, 1995).
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2.4. Profissionalizacao da Empresa Familiar

A profissionalizacéo trata de um processo pelo qual a empresa familiar ou
tradicional utiliza na administracdo para que a mesma se torne mais racional,
moderna e menos personalizada. Nesse processo a organizagdo assume uma nova
postura, pois passa a contratar os membros da familia de forma assalariada,
deixando de lado a contratacdo antiga ou patriarcal (LODI, 1993).

De acordo com Ehlers (2006), o processo de profissionalizacdo dentro
das empresas familiares vem sofrendo atualmente muitas dificuldades devido a falta
de informagcdes e esclarecimentos a administragdo da empresa, e é bastante
preocupante jA que é a Unica alternativa para que a empresa se torne mais
competitiva e se desenvolva no mercado.

Com a profissionalizagéo, a empresa assume uma nova postura, se torna
mais profissional em todos os seus departamentos administrativos, além de se
direcionar através de indicadores mais confiaveis, e todos os colaboradores devem
assumir e executar suas atribuicbes com eficiéncia.

Devido ao fato da globalizagdo, a concorréncia e as exigéncias no
mercado ficaram ainda maiores, exigindo que a empresa ofereca melhores produtos
e servicos e baixa margem de lucro. Para que a empresa consiga permanecer no
mercado e tornar-se mais competitiva € necessario a profissionalizacéo, sobretudo,

na tomada de decisfes, logo:

“E preciso lembrar que, para uma empresa se tornar profissional, o
primeiro passo ndo € contratar administradores profissionais que né&o
pertencam a familia, fundamental é a atitude que a familia assume diante
da profissionalizacdo. Muitos executivos contratados por essas empresas
gueixam-se de problemas como falta de clareza de orientacdo que a
familia pretende imprimir e das dificuldades de conseguir resultados onde
h& muitas situacfes questionaveis” (RICCA, 1998, p.08).

Lodi (1998) afirma que a profissionalizacdo € um recurso de grande
importancia para o negdcio, pois possibilita a distincdo entre os interesses da
empresa e os da familia, entre outras coisas, consegue também diminuir os conflitos
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entre os familiares e, desta forma, colabora para a harmonia no ambiente familiar e
profissional.

Najjar (2011) informa que a profissionalizacdo na empresa familiar deve
seguir um processo de planejamento e procedimentos, para que a mesma seja
implantada de forma adequada, que garanta sucesso, mas, para isso, deve ser
planejada e estipular as metas.

Donatti (1999) revela que ha trés pontos cruciais para 0 processo de
profissionalizacdo: o primeiro esta relacionado as questées emocionais da familia
gue devem ser bem solucionadas; a segunda é a propriedade, que é vista como
prestigios para os familiares, e o terceiro é a profissionalizacdo dos individuos que
administram o empreendimento, sabendo distinguir a peculiaridades da sua
empresa.

Com isso, ndo basta passar o comando da empresa para administradores
gue nédo pertencem a familia, deve-se profissionalizar os empreendedores.

Ricca (1998, p.5) diz que:

“A globalizagdo no contexto atual indica a necessidade crescente de
profissionais altamente qualificados, técnicas e experimentalmente
para bem administrar, com vistas a um mercado de elevados indices
de competitividade. Muitas empresas familiares cresceram e
tornaram-se complexas, exigindo uma administragédo profissional”

Leach (1994, p.85), revela que a profissionalizacdo est4 associada as
necessidades de crescimento, resultado do mercado, e somente pode ocorrer com a
mudanca de um “método de gerenciamento instintivo” para uma “abordagem
profissionalizada”. Esta nova abordagem esta baseada no planejamento e controle
do crescimento por meio de técnicas estratégicas de administracdo (LEACH, 1994).

As principais dificuldades da profissionalizacdo apresentadas por Leach

(1994, p.85) relativas a gestao da empresa séo:

“A delegagédo de responsabilidade; posicbes de responsabilidades
podem ser reservadas para os membros da familia; medo da perda
de controle por parte da familia; falta de disponibilidade de uma
vocacao alternativa para o fundador e lealdade da familia com os
empregados” (LEACH, 1994).
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Para Moreira Jr. (1999, p.45), a profissionalizacdo é definida no seu
sentido mais amplo como “um processo de revisao da administracdo da empresa em
que exista orientacdo para a separacdo entre a propriedade e a gestdo, seja
realizada uma substituicdo de critérios gerenciais subjetivos e explicitos, e permita a
existéncia de participante da familia na gestdo desde que possuam qualificacédo
adequada”.

O autor realca a faceta da profissionalizacdo societaria quando aponta
conceitualmente a necessidade em separar-se a propriedade e a gestdo da
empresa, indicando assim, um inicio do sistema de governanca. Para Moreira Jr.
(1999, p.117), as principais dificuldades para conducdo do processo de
profissionalizacdo séo: o ndo conhecimento, por parte dos dirigentes, para fazer a
empresa transitar de uma gestdo pioneira para uma gestédo profissionalizada; falta
de funcionarios adequados para ocupar as futuras fungbes; e as dificuldades por
parte do fundador de descentralizar o poder.

De acordo com Bernhoeft (1996), as empresas familiares que conseguem dar
continuidade ao empreendimento buscam a profissionalizacdo societaria com o
objetivo de conseguir uma distingdo entre a propriedade, a gestao e a familia.

Profissionalizar ndo é apenas criar uma estrutura organizacional copiada de
algum manual de administracdo, nem muito menos simplesmente entregar a
administracdo dos negoécios a um profissional. O processo de profissionalizacdo tem
qgue se iniciar pela familia, pois ela detém, no momento ou potencial, todo direito
sobre a vida ou a morte da empresa. O trabalho deve ser feito simultaneamente em
trés pontos: familia, propriedade e administracdo. Nesse sentido os sécios familiares
devem ser preparados para ajudar a comandar a empresa, mesmo sem estar
ligados diretamente a gestéao.

Avaliando-se a citagdo acima, a profissionalizagdo n&o deve ser vista
apenas pelo lado administrativo, pouco pode ser definida como a entrega da
conducdo da firma para um profissional ndo pertencente ao quadro familiar. O
processo de profissionalizacéo e o trabalho de desenvolvimento devem ser feitos de
maneira ampla e incluindo varias frentes, como a profissionalizacdo da familia e o
ajuste de funcionarios com o perfil do proprio negécio (BERNHOEFT, 1989, p.22).

Com relacéo a familia, o autor cita que:
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“A familia deve ser preparada para entender que ela ndo € uma
familia comum, mas que, conjuntamente com prestigio, vem a
responsabilidade inerente aos efeitos de seus atos, profissionalizar
0s acionistas da familia € tdo importante quanto preparar 0s
administradores” (BERNHOEFT, 1989).

2.5. Conflitos na Empresa Familiar

A presenca de conflitos entre os socios de uma empresa familiar é
comum, pois a administracdo € por pessoas com personalidades e identidades
diferentes (BERNHOEFT, 1989).

Muitas vezes os conflitos na empresa familiar ndo sdo percebidos, pois
seus administradores visam manter a boa imagem e os abafam, porém nao existe
uma administracdo que ndo tenha divergéncias. A pratica de maquiar os conflitos
pode ser prejudicial, pois com o tempo os conflitos podem aumentar e ficar
incontrolaveis, fazendo com que a empresa sofra consequéncias que podem levar
até a sua faléncia (BORNHOEFT, 2005).

Para Bornhoeft (2005), os agentes principais que estdo envolvidos nos
conflitos séo:

» Paiversus filho;

* Brigas entre irméos;

* Relacéo entre conjuges;

* Relacéo entre tio e primos.

Lodi (1994) diz que o relacionamento de pai e filho em muitos dos casos é
bom, porém, o autor lista algumas caracteristicas que podem ser frequentes nessa

relacao, tais como:

“Existéncia de ciime por parte do fundador; crescimento da
influéncia do filho na empresa, nédo aceito pelo pai; o pai pode ver
ingratiddo no filho quando este pede para sair da empresa;
chantagem emocional (pressdo para ingresso do filho na empresa);
desejo de profissionalizacdo da gestdo por parte dos filhos;
incompatibilidade nos perfis de gestdo entre pai e filho; falta de
capacidade empreendedora do herdeiro” (LEACH, 1994).

Lodi (1994) diz que a relacdo dos irmaos € bem conflituosa, pois ha uma
disputa entre eles pela busca da atengéo e do reconhecimento dos pais. O autor fala
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gue esses conflitos sdo gerados ainda na fase da juventude e quando o chega a
fase adulta se torna ainda maior. Na empresa, o profissional € misturado com o
pessoal. O autor menciona que as principais caracteristicas na relacao entre irmaos

dentro da organizacéo sao:

“Desconfianca do irmdo; ciimes dos filhos pela exclusividade dos
pais; cilho mais novo pode ser visto pelo mais velho como incapaz e
mimado pelos pais;relacionamento machista, colocando as filhas em
segundo plano; luta pelo poder; filho busca maior reconhecimento em
funcdo de sua maior contribuicdo para com a empresa” (LEACH,
1994, p.169).

Bornholdt (2005) diz que as classicas solu¢des para tentar resolver os

problemas dos conflitos entre os membros da familia como:

“As classicas solucbes, como rodizio de trés em trés anos nha
presidéncia, ou um deles assume a presidéncia e o outro a vice-
presidéncia, ou um assume a presidéncia do conselho de
administracdo e o outro, a presidéncia executiva, sdo arranjos
atenuantes com 0s quais se pode conviver” (BORNHOLDT, 2005, p.
47).

Para Bornholdt (2005) essas alternativas acima citadas ndo conseguem
solucionar o problema de forma definitiva e conclusiva. Para o autor, para resolver a
questao da disputa entre irmaos é necessario que haja muito “dialogo, combinacoes,
respeito, renuncias e compensacdes”, sendo um desafio fazer com que todos da
familia compartilhem desses sentimentos.

Leach (1994) revela que esses conflitos dificilmente serdo eliminados por
completo, mas tentar reduzi-los é necessario. Sabe-se que toda familia tem
problemas e conflitos, mesmo sendo aquela mais integrada, porém esses conflitos
diminuem com o tempo. Segundo o autor as principais caracteristicas de familias

integradas sao:

“... preocupacao mutua dentre os membros da familia; espaco para
socializacdo e convivéncia; cultura familiar homogénea e aprendida
como modo de lidar com situagbes adversas; comunicagdo como
fator-chave para sobrevivéncia; existéncia de um membro lider e
preocupado com a integracdo” (LEACH, 1994).
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Leach (1994) fala que umas das alternativas para reduzir os conflitos € a
comunicacgdo. Para o autor um excelente instrumento para auxiliar a comunicacéo é
o acordo familiar, que regula a convivéncia entre empresa e a familia. Para isso, &
necessario a criagao de regras e condutas a serem seguidas pelos membros.

Para Leach (1994) além da comunicacdo existem outros aspectos

fundamentais para melhorar os conflitos entre pais e filhos que séo:

“O filho deve ser convidado, e ndo pressionado para entrar na
empresa; a existéncia de intensa comunicacdo entre pai e filho;
respeito no trato e nas idéias; reconhecimento, por parte do filho, da
existéncia do pai; existéncia de espaco para o filho crescer e
amadurecer; Intervencdo de terceiros: empresario amigo, mediador
ou consultor” (LEACH, 1994).

Para solucionar os conflitos e melhorar a relacdo entre os irmaos, é
necessario muito esfor¢co para que o respeito mutuo nao seja perdido. Leach (1994)
diz que além do respeito € necessario que os filhos sejam tratados na empresa de
acordo com as suas competéncias. Para solucionar os conflitos entre os irmédos é

necessario:

“Compreensdo das diferencas de perfis de todos os irméaos;
Participacao de terceiros para o equilibrio da situacéo; Respeito no
tratamento; Estimulo ao trabalho em equipe; Remunerac¢do ndo deve
ter o conceito de mesada; Participacdo de pessoas isenta na
promocéo, avaliacdo de desempenho, desligamento e escolha do
sucessor; Comunicagédo intensa” (LEACH, 1994).

Leach (1994) explica que os principais obstaculos que impedem a
continuidade da empresa familiar estdo relacionados aos conflitos entre os
integrantes da familia. Os problemas de relacionamento entre os familiares ocorrem
quando as dimensdes familia, empresa e sociedade nédo sao devidamente
separadas, provocando assim o surgimento de dificuldades mais criticas, chamada
pelo autor de fronteiras coincidentes, que s&o espacos onde: a finalidade e as metas
de um sistema se chocam com as de outros; as regras de funcionamento e 0s
padrées de comportamento adequados a um sistema sao transferidos para o outro.

Os conflitos, como mencionados anteriormente, Sao vistos como 0sS
principais entraves que impedem a longevidade da empresa familiar, @ no momento

de troca de comando de uma geracao familiar para outra surgem problemas que n&o
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séo faceis de eliminar. No entanto, existem estratégias gerenciais que podem reduzi-
los de forma que a empresa consiga se perpetuar.

Leach (1994) diz que é importante identificar os conflitos mais comuns na
empresa familiar, porém € necessario saber as causas dos conflitos e elaborar
estratégias para a sua reducgdo, que devem ser baseadas na comunicacao entre 0s
membros, na criacdo de regras de convivéncias que devem estar em consonancia
com todos da familia ou mesmo a constru¢cdo de um mecanismo de gerenciamento
de conflitos nas empresas familiares.

Lodi (1987) mostrou que 50% das empresas familiares ndo sobrevivem a
passagem da primeira geracdo para a segunda, do fundador ou sucessor. No
entanto, apenas 30% dessas empresas nao conseguiram permanecer no mercado
de trabalho, indagando que os principais motivos para sua faléncia seriam a falta de
experiéncia, garra, ndo vocagao para o cargo, falta de visdo administrativa, para se
atuar no mercado.

Como foi levantado neste estudo, na maioria das questdes apresentadas,
0S maiores perigos para uma gestao familiar sdo: a falta de preparo, especializacéo
planejamento. Mantendo a empresa familiar & parte de cativar clientes e
colaboradores, é preciso mais profissionalizacdo por parte da gestdo, com
especializacdo adequada, e mantendo a cabeca sempre aberta, aceitando as
possiveis sugestdbes de pessoas de fora da familia, que podem auxiliar no
desenvolvimento e crescimento da empresa.

Além disso, preocupar-se mais com o preparo dos sucessores, no sentido
de que muitas vezes a empresa seja seu sonho, mas nao o dele, a com a sucessao

evite a faléncia, por falta de motivacao do futuro gestor.

3. CONCLUSAO

No presente estudo de revisdo, podemos concluir que uma empresa
familiar € muito vantajosa, no sentido de que seus colaboradores acabam se
tornando mais leais, diminuindo a rotatividade, vivendo em um ambiente familiar,

onde os lagos afetivos sdo sempre presentes.
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Deve-se levar em conta aspectos que podem ser classificados de mais
humanos para o sucesso de uma empresa familiar, apds ter passado pelo processo
sucessorio, a transparéncia, a capacidade de separar o afeto familiar da avaliacéo
profissional, e sobretudo, capacidades dos sucedidos de conscientizar os herdeiros
de que mais importante do que receberem da empresa, € o que podem oferecer a
ela.

Entende-se que, em uma empresa familiar, uma vez superados o0s
problemas familiares e alicercada em uma base profissionalizante sélida, tal
empresa torna-se mais eficaz que a empresa de natureza estatal.

Por fim, o grande desafio bem como as respostas importantes para 0s
principais problemas de uma empresa familiar encontra-se justamente no nucleo e
na organizacdo da familia, que pode ser representada nos momentos importantes,
referentes as decisbes, processos de sucessdes de herdeiros e na
profissionalizacdo constante dos membros desta empresa, para que esta continue

prosperando em suas atividades e lucros, permanecendo com solidez no mercado.
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ABSTRACT

This study examined the characteristics of partnership in family business and how
the relationship problems between family members can lead to bankruptcy of the
company if they are not solved. The article demonstrate how companies can reduce
conflicts in their environment by showing the importance of professionalization, the
stages in the development of the company, and the strategies to be taken for the
continuity of the family business in the business market. Taking into account that the
organizations that predominate in Brazil and in the world are family companies, being
micro, small, medium or large, it is justified the importance of a study about their
characteristics and specific problems. These organizations are made up of people
with different interests and peculiarities, which can instigate conflicts, being
necessary to create strategies within the company to try to reduce the problems and,
in this way, being able to achieve the continuity in the family business. It is a
qualitative-descriptive research, in which the Bibliographic Review was used as a

research method, raising the conceptual data about the proposed theme.

KEY-WORD: conflicts; family businesses; partnership; professionalization.

19



4. REFERENCIAS

ALBERONI, Francesco. A arte de comandar . Sao Paulo, 2004.

BERNHOEFT, R. Empresa familiar: sucessao profissionalizada ou
sobrevivéncia comprometida . S&o Paulo: Nobel, 1991.

BERNHOEFT, R. Como criar, manter e sair de uma sociedade familiar (sem
brigar) . Sdo Paulo: Editora SENAC S&o Paulo, 2005.

HUNTER, James C. O monge e o0 executivo . Ed: Sextante, Rio De Janeiro, 2004.
Disponivel em:
http://www.esextante.com.br/media/upload/livios/Monge_Trecho_1.pdf Acesso dia 6
de Janeiro de 2018.

LEACH, P. Family business. London: Stoy Hayward,1994.

LODI, Jodo Bosco. Sucessao e conflito na empresa familiar. Ed: Pioneira, Sao
Paulo, 1987.

MOREIRA JR. A. L. Estratégia de governanca na empresa familiar .Sao Paulo,
2006.

NAJJAR. Eduardo. Empresa familiar, construindo equipes vencedoras na
familia empresaria. Séo Paulo, 2011. Disponivel em :
<https://pt.scribd.com/document/228434361/Empresa-Familiar-Eduardo-Najjar-pdf>
Acesso dia 29 de Dezembro de 2017.

RICCA, Domingos. As dificuldades de administrar empresas familiares. Séo
Paulo, 1998. Disponivel em:
http://books.google.com.br/books?hl=ptBR&Ir=&id=0dl_wqgTi_JIC&oi=fnd&pg=PA7&
dg=sucess%C3%A3o+em+empresatfamiliar&ots=i9ZHbM75H4&sig=Lfs1F7mWLnv
MV6N5irNelGtQ6YQ> Acesso dia 26 de Dezembro de 2017.

SEBRAE. Pontos fortes e fracos — Empresa Familiar . Disponivel em:
<http://www.pa.sebrae.com.br/sessoes/pse/tdn/tdn empf pfpf.asp> Acesso dia 5 de
Janeiro de 2018

TOURINHO, N. Chefia, liderancga, e rela¢cdes humanas . Belém 1981.

VIDIGAL, A.C. Viva a empresa . Rio de Janeiro, 1996.

20



