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Resumo: Dentro do segmento varejista, uma das maiores expansdes se verifica no setor de
redes de farmécias, observando-se grandes fusfes, aquisicdes e a presenca de pequenos
estabelecimentos de caracteristicas familiares, que atuam limitados a atender a populacéo de
um determinado bairro da cidade. Tomando por base este objeto de pesquisa, 0 estudo visa
analisar como os conflitos se manifestam neste tipo de organizacdo, e como uma boa gestdo
dessas ocorréncias pode impactar positivamente no clima organizacional de uma empresa
familiar evitando, dessa forma, o desgaste das relacdes e até mesmo a faléncia. Com o auxilio
de uma pesquisa exploratéria, de cunho qualitativo, foram extraidas informacgdes de seus
proprietarios e dos responsaveis por cada unidade do grupo. Os resultados obtidos mostram que
alguns dos principais desafios enfrentados pela empresa sdo: a gestéo financeira, a dificuldade
de separar o lado pessoal do lado profissional no ambiente de trabalho, e a dificuldade em
delegar funcdes. Esta investigacdo busca esclarecer, portanto, como a Gestao de Conflitos pode
ser uma grande aliada das empresas familiares, que apresentam uma tendéncia natural a ter um
ambiente organizacional conflituoso, visto que os valores e os interesses da familia e os da
organizacdo, em muitos casos, ndo estdo alinhados.

Palavras-chave: Gestdo de Conflitos; Clima Organizacional; Empresas Familiares.

Abstract: Within the retail segment, one of the largest expansions is seen in the pharmacy chain
sector, with large mergers, acquisitions and the presence of small establishments with family
characteristics, which operate limited to serving the population of a certain neighborhood of the
city. Based on this research object, the study aims to analyze how conflicts manifest themselves
in this type of organization, and how a good management of these occurrences can positively
impact the organizational climate of a family business, thus avoiding the wear and tear of
relationships and even bankruptcy. With the help of an exploratory qualitative research,
information was extracted from its owners and those responsible for each unit of the group. The
results show that some of the main challenges faced by the company are: financial management,
the difficulty of separating the personal side from the professional side in the work environment,
and the difficulty in delegating functions. This research seeks to clarify, therefore, how Conflict
Management can be a great ally of family businesses, which have a natural tendency to have a
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conflicting organizational environment, since the values and interests of the family and those
of the Organization, in many cases, are not aligned.

Keywords: Conflict Management; Organizational Climate; Family Businesses.

1. INTRODUCAO

Em um contexto de empresa familiar, a Gestdo de Conflitos se torna um pilar
fundamental para garantir o desenvolvimento saudavel do negocio. Desafios como as
diferencas de comportamento e opinides entre geracdes sobre a direcdo dos negdcios, disputas
de sucessdo, ambiente colaborativo com viés mais pessoal do que profissional e a auséncia de
responsabilidades claramente estabelecidas, podem afetar negativamente uma empresa
familiar, podendo também gerar conflitos na convivéncia fora do ambiente de trabalho.

De acordo com o SEBRAE (2020) no Brasil cerca de 90% das empresas brasileiras
possuem o quadro societario e postos de trabalho compostos por pessoas da mesma familia.
Importante ressaltar também que essas empresas sao responsaveis por 65% do PIB nacional e
geram empregos para 75% dos trabalhadores brasileiros. Desta forma, € possivel ver a
relevancia e o impacto das empresas familiares na sociedade.

Diante desse cenario é de suma importancia que seja realizada a gestdo eficaz de
conflitos, visto que o conflito familiar pode ter efeitos diretos na satisfacdo e no desempenho
dos funcionarios. Os conflitos ndo resolvidos tém a capacidade de gerar altos niveis de estresse
e insatisfacdo, afetando negativamente além das relacGes familiares, a eficacia operacional e a
sustentabilidade do negdcio.

Dessa forma, é possivel relacionar como o clima organizacional e a Gestdo de Conflitos
desempenham papéis fundamentais nas empresas familiares. Assim, é esperado que estabelecer
estratégias de Gestdo de Conflitos para manter as boas relacdes seja essencial para lidar com as
tensdes que surgem em empresas familiares, impactando positivamente no clima organizacional
e longevidade do empreendimento.

Por outro lado, o clima organizacional tem grande influéncia sobre negécios familiares,
possibilitando perceber os sentimentos dos colaboradores e quais estratégias devem ser
adotadas pela lideranca para gerar motivacdo. O clima organizacional e a Gestédo de Conflitos
sdo, portanto, aspectos interligados e fundamentais para o bom funcionamento das empresas
familiares. A adocdo de praticas de Gestdo de Conflitos, preparacdo adequada de sucessao e
atencdo ao clima organizacional séo essenciais para lidar com desafios enfrentados por esse

tipo de empresa.
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O estudo realizado tem, assim, como objetivo principal, analisar como a Gestdo de
Conflitos em uma empresa familiar pode ser Gtil para o clima organizacional, trazendo

beneficios para o relacionamento dos envolvidos e para a longevidade da organizacéo.

2. REFERENCIAL TEORICO

2.1. Gestao de Conflitos

Segundo o SEBRAE (2022) as empresas familiares possuem algumas caracteristicas
que se configuram como desvantagens, e que podem causar conflitos. Merecem destaque:

e Adificuldade de separar a parte pessoal/afetiva da parte racional, existindo uma
tendéncia para os interesses pessoais dos individuos;

e Grande resisténcia a mudangas, 0 que contribui para a estagnacao da empresa e
para sucessivos conflitos decorrentes da falta de modernizacao;

e Lacos afetivos fortes, que influenciam comportamentos, relacionamentos e
decisbes da empresa e que, quando ndo bem gerenciados, podem afetar
negativamente o clima organizacional, e a relacdo dos colaboradores membros
da familia, com os demais colaboradores;

e Postura de autoritarismo do fundador, que se alternam com atitudes de
paternalismo, e que acabam sendo usadas para fins de manipulacéo.

Ainda segundo essa entidade, alguns outros desafios também sdo encontrados dentro
das empresas familiares como o nepotismo/ favoritismo e a falta de profissionalismo no
ambiente de trabalho (SEBRAE,2024). A prevaléncia do nepotismo em empresas familiares é
guase gue natural, uma vez que muitos proprietarios preferem escolher membros da familia,
principalmente os mais chegados, por uma questdo de confianca e afeto, ou por simplesmente
querer favorecé-los. Entretanto, as consequéncias dessa pratica sdo geralmente negativas,
considerando que o colaborador escolhido ndo tem conhecimento técnico ou competéncias
suficientes para assumir o cargo que lhe foi delegado. Sob essa dptica, o problema da falta de
profissionalizacdo se agrava ainda mais com a escolha de pessoas ndo qualificadas para
desempenhar fungdes dentro da organizagao.

Sob esse viés, 0 modelo THOMAS KILMANN (1992) apresenta cinco formas para se
administrar conflitos:

1. Competicéo: estilo marcado pela assertividade em detrimento da cooperatividade.

Aqui o uso do poder tem o objetivo de garantir a vitoria de um individuo ou um grupo perante
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0 outro, e pode ser util quando é necessario agir sob pressao, ou quando as decisdes tém que ser
tomadas de forma rapida e objetiva. Entretanto, essa abordagem pode ser vista como agressiva,
e pode prejudicar relacGes futuras, assim como o clima organizacional;

2. Acomodacao: uma abordagem oposta a da Competicéo, na qual o individuo renuncia
aos seus proprios interesses para dar lugar aos interesses de outro individuo ou do grupo. E um
estilo cooperativo, que prioriza a harmonia das partes envolvidas, e a manutencdo de um bom
clima colaborativo;

3. Afastamento: fundamenta-se na negacdo ou no adiamento de um conflito. Uma de
suas motivacgdes estd no medo de lidar diretamente com o problema e, por isso, alguns podem
postergar a sua resolucdo para que ndo precisem enfrenta-lo. Essa estratégia pode ser Gtil em
decisbes que precisam ser tomadas com calma e de forma cuidadosa, mas se utilizada de forma
constante, pode levar a falta de solucdo de conflitos no negécio a longo prazo;

4. Acordo: estilo em que se busca solucionar conflitos através de um meio termo entre
as partes envolvidas. Busca- se uma espécie de consenso, no qual os dois lados terdo que fazer
concessdes para que ambos possam sair satisfeitos no final;

5. Colaboracao: semelhante ao anterior, também esta busca encontrar uma solucdo que
atenda completamente aos interesses dos que estdo envolvidos. Trata-se de uma atitude
cooperativa, na qual a colaboracdo e a compreensdo dos interesses do outro individuo é feita
para atender as demandas de todos os envolvidos.

No universo das empresas familiares, o desafio estd em saber escolher, dentre todas as
abordagens, qual delas se encaixa melhor como forma de resolucédo para o tipo de problema que

esta afetando a organizacao.

2.2. Clima organizacional

De acordo com LEE e STEERS (2017), o clima organizacional reflete o grau de
satisfacdo dos colaboradores de uma organizacdo no seu ambiente de trabalho. Seria, desta
forma, a percep¢do que os colaboradores possuem sobre a mesma, especialmente sobre a
atmosfera do seu ambiente de trabalho.

Quando o ambiente de trabalho é agradavel e consegue atender as necessidades dos
colaboradores, existe uma chance maior de que apresentem um melhor desempenho em suas
funcBes. Entretanto, quando uma empresa familiar, por exemplo, ndo possui boa comunicacgéo
interna, apresenta falta de profissionalizacdo da gestdo e do funcionamento das operacdes, e

ndo define claramente as tarefas de cada um no negocio, a perspectiva e 0s sentimentos dos
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colaboradores sobre sua organizagdo serdo negativos, prejudicando sua motivagdo e
produtividade operacional.

Como ressaltado anteriormente pelos autores, o clima organizacional € uma espécie de
termOmetro a respeito dos sentimentos dos individuos que atuam na organizacdo. Nesse sentido,
encorajar um bom clima organizacional dentro das empresas familiares € crucial para garantir
que as suas peculiaridades negativas ndo corroam 0 engajamento e a satisfacdo dos
colaboradores com o seu trabalho. Uma boa percepcdo dos individuos, de forma majoritéria,
sobre 0 seu ambiente organizacional, gera naturalmente mais colaboracdo, animo e bem estar
e, por sua vez, faz com que desempenhem melhor e com mais eficacia as suas
responsabilidades.

2.3. Empresas Familiares

Face as diversas definicGes que foram desenvolvidas ao longo dos anos por diferentes
autores, ndo é possivel definir com assertividade, no meio académico, o conceito de empresa
familiar. Dessa forma, o presente estudo propde uma analise de algumas das diferentes
defini¢cBes que a literatura oferece para esse tema, e quais sdo seus pontos em comum.

Alguns autores definem a empresa familiar apenas levando em consideracéo a existéncia
de uma(s) familia(s) como responsavel pela fundacdo de uma organizacdo. Na perspectiva de
LANZANA e CONSTANZI (1999), por exemplo, a empresa familiar é aquela que possui um
ou mais membros da familia inseridos no controle gerencial, com a finalidade de reter parte
significativa da empresa. Essa perspectiva destaca a participacdo de integrantes de uma mesma
familia em uma organizacao, ressaltando também que esta sera caracterizada como familiar,
quando a familia em questdo detiver uma parcela significativa do capital.

Em consonancia com LANZANA e CONSTANZI (1999), outros autores configuram a
instituicdo familiar também pelo viés da propriedade de a¢des, e ndo so pela participagdo da
familia na criacdo/gestdo do negocio. ANDERSON e REEB (2003) afirmam que as empresas
familiares sdo aquelas que apresentam os membros da familia como participantes do conselho,
e/ou como possuidores de acdes da empresa. Essa abordagem, bem como a citada
anteriormente, abarca as caracteristicas da participacao acionaria dos membros da familia, e da
presenca deles no conselho da corporagao.

Em ambas as defini¢Bes, a participacdo de integrantes de uma mesma familia nas
atividades de um negaocio € o que melhor define o tipo de empresa que esta sendo estudada.
Entretanto, a literatura também ressalta que caracteristicas como a posse de agdes, a

participacdo no conselho da organizacdo, e a detencdo da maior parte do capital da empresa por
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parte da familia fundadora, também sdo alguns dos fatores mais observaveis dentro desse tipo

de empreendimento e, consequentemente, os que melhor podem defini-lo conceitualmente.

3. ASPECTOS METODOLOGICOS

O estudo em questdo foi realizado a partir de uma pesquisa exploratoria de carater
qualitativo, citada por CRUZ (2015). A opcédo por uma pesquisa exploratéria deve-se ao fato
da necessidade de colher informacdes a respeito da empresa objeto de estudo, para assim
levantar hipoteses sobre os conflitos em empresas familiares, as suas origens e as possiveis

maneiras de se solucionar tais impasses, a luz da Gestao de Conflitos.

3.1. Objeto da pesquisa

A empresa escolhida para a investigacéo é formada por uma rede composta por quatro
pequenas farmécias de bairro, localizadas na Regido dos Lagos no estado do Rio de Janeiro,
nas quais trabalham atendentes, estoquistas, operadores de caixa e gerentes, além do casal
proprietario do negdcio, sua filha e genro, ambos farmacéuticos. Ao grupo se dard o nome de
Empresa X, para preservar a confidencialidade das informagdes.

A empresa, que abriu sua primeira loja em margo de 2022, sinaliza um momento de
crescimento do negdcio, num ritmo de duas novas unidades por ano, porém essa expansao tem
trazido desafios para a familia proprietaria, que vinha trabalhando num outro ramo ha décadas,
até a formatura da filha em Farmacia, e ao seu casamento com um colega também farmacéutico.
Assim, ao adentrar em um territorio ainda desconhecido, os proprietarios passaram a ter
divergéncias de opinido a respeito da gestdo do novo negécio, o que provocou, dentro da

empresa, diferentes tipos de conflitos entre os familiares.

3.2.  Os sujeitos da pesquisa

Para a coleta de dados necessarios a analise, foram realizadas entrevistas com o casal de
proprietarios, sua filha e genro, que atuam como Supervisores das unidades e responsaveis
técnicos, respectivamente, e 0s quatro gerentes dos estabelecimentos.

Buscou-se a participacdo de pessoas chave para o0 negocio, que fazem parte da empresa
desde a sua criacgdo, e que detém informacdes relevantes para a compreensdo do problema. Os
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sujeitos entrevistados forneceram informagdes sobre a empresa, seus clientes e seus
fornecedores, por exemplo, além de deixarem suas opinides sobre o que pode ser aperfeicoado

nos préximos anos.

3.3. O Instrumento da Pesquisa

Os dados da pesquisa foram coletados através de dois roteiros de entrevistas distintos,
sendo um para os proprietarios e seus sucessores (filha e genro), e outro para os gerentes das
unidades. Os entrevistados foram questionados com perguntas abertas e ndo- estruturadas, e
com roteiros de entrevistas individuais. O roteiro das entrevistas, e as respectivas questdes (5
para cada grupo de respondentes), aparecem nas tabelas elaboradas e apresentadas para a
discussdo dos resultados.

As entrevistas foram realizadas on-line, e depois transcritas, e os dados coletados
analisados por meio da técnica de analise de contetdo, a fim de se identificar as divergéncias

existentes, bem como as similaridades dos contetidos, seus significados e pontos principais.

4. ANALISE E DISCUSSAO DOS RESULTADOS

Inicia-se a analise pelas entrevistas realizadas com cada um dos quatro gerentes das
unidades (chama-se de unidade cada ponto de venda). Esses respondentes sdo aqui identificados
como G1, G2, G3 e G4. Quanto aos membros da familia, passa-se a identifica-los como
Proprietario - PR 1 e PR 2, Filha — Fl e Genro — GE.

Tabela 1 — Perfil dos gerentes

Gerente | ldade Sexo Escolaridade Tempo na Empresa
Gl 36 Masculino Ensino médio 2 anos e dois meses
G2 35 Feminino Graduacdo em Adm. 1 ano e oito meses

G3 43 Feminino Ensino médio 1 ano e seis meses

G4 38 Masculino Ensino médio 2 anos e 1 (hum) més

Fonte: Elaborado pelos autores (2024).

A medida em que foram sendo abertos os estabelecimentos, os proprietarios foram
contratando e treinando os gerentes, a quem se delegou a responsabilidade de responder pelo
desempenho de cada uma das lojas. Por se tratar de um cargo de comando, oS gerentes se

revelaram inicialmente temerosos em assumir as fungdes, uma vez que, na auséncia diaria dos
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proprietérios, eles seriam os gestores plenos das atividades. Com o decurso do tempo, comegam

a surgir os entraves a dinamica organizacional, resultantes principalmente da cultura familiar,

como se pode ver a seguir. Agora serdo apresentadas abaixo as perguntas feitas na entrevista

com o0s gerentes e suas respectivas respostas.

4.1.

Anélise de resultados da entrevista com os gerentes.

Tabela 2 — Entrevista com os Gerentes

CARGO DOS RESPONDENTES: GERENTES

QUESTOES SUJEITO RESPOSTAS DISCUSSAO
Quando ha um clima de
Gl Sim confianca, €é concedida
maior autonomia gerencial.
1. O fato de se tratar _ .
de uma empresa G2 Sim Reducdo de burocracia,
familiar gera liberdade de acdo.
oportunidades de Empresas familiares néo
crescimento paraos | G3 Nao oferecem grandes
colaboradores dentro oportunidades de
da organizagéo? crescimento.
Os talentos podem ser
G4 Néo valorizados, mas é um
processo longo.
[...] dispdem-se a resolver, mas | Auséncia de
Gl nada acontece. responsabilidade do
superior.

2. Quando ocorrem

falhas nos processos, | G2

ha abertura dos
proprietarios para

[..] fico incomodada quando
assisto divergéncia entre 0s
socios, retardando a solucéo.

Discussdes familiares em
publico geram desconforto
para 0s colaboradores e
clientes.

discutir o fato e O casal mais velho é menos | Observa-se, nas empresas
implementar G3 sensivel @ necessidade de | familiares, maior
melhorias? mudangas. resisténcia a mudangas nos
socios mais velhos.
Nem sempre. O processo de | A mudangas nas rotinas ndo
G4 mudangas € lento. sdo A&geis em empresas
familiares.
[...] as discussbes sempre | Divergéncias por choque de
ocorrem entre os pais e 0 genro. | geragbes, desgaste  nas
3. Por ser uma G1 relagbes  familiares, e
empresa familiar, presenca de estranhos a
voce observa com familia (genro).
frequéncia conflitos Sim, e por vezes esses conflitos
entreos o2 me deixam confusa em relagéo & | puplo comando, comum
lideres superiores? tomada de decis&o, no meu diaa | em em famili
, presas familiares.
dia.
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Estou h&d pouco tempo na | Pouco tempo de empresa,
G3 empresa, ainda ndo assisti a | ainda em fase de adaptacao
nenhum conflito. a cultura organizacional.
[...] os so6cios mais velhos se
preocupam mais com o fluxo de | Gerag¢Ges mais novas, foco
G4 caixa, enquanto que o casal mais | em resultados, maior
jovem é mais atento as | valorizagdo dos talentos.
necessidades dos colaboradores.
N&o, mas seria bom que se
4. Existe uma agenda Gl fizessem reunides.
regular de reunides Ndo, mas seria uma forma de | piq g —
entre todos 0s G2 alinhar as ideias Falta de comunicagao
gerentes e 0s SOCi0s ' corporativa.
proprietarios, para G3 S6 nos reunimos no fechamento
discutir mudancas na do balanco.
organizagao? G4 Néo, os casos sdo resolvidos em
cada unidade individualmente.
Acredito que os conflitos devem
Gl ser negocia~dos até se encontrar
5. Na sua opiniao uma solugdo, para que sejam
como gerente, qual a evitados.
postura que as Ndo devem ser misturadas .
liderancas superiores | G2 questdes familiares com assuntos | Fundamental a separacdo
de uma empresa do negécio. gntre casos de f:;l)mllla e
familiar devem Assuntos de familia devem ser n;vgg%r;mas SODre 08
adotar para lidar com | G3 discutidos em casa, nunca na | o0
os conflitos dentro da presenca de terceiros.
organizagao? Reunir a equipe com mais
G4 frequéncia, e deixar que cada um
exponha a sua opiniéo.

Fonte: Elaborado pelos autores (2024).

4.1.1. Recomendactes

Diante dos resultados obtidos e vistos anteriormente, € possivel a analise e a proposta

de melhorias no clima organizacional, ainda mais quando a organizacao se encontra em fase de

exponencial expansdo, como é o caso. A luz da Administracdo, e diante das respostas dos

Gerentes, seguem-se, assim, alguns pontos a considerar e planos de acao.

QUESTAO 1:

. Geracao de uma politica de valorizacdo e retencao de talentos, com prémios por

desempenho, meritocracia, investimento em qualificagdo, e uma maior autonomia gerencial,

estabelecendo-se pontos de controle das atividades, de forma a que, mesmo a distancia, 0s

gerentes possam ser monitorados e corrigidos em suas falhas no desempenho;
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. Elaboracdo de normas e procedimentos que permitam padronizar as atividades,
reduzindo as falhas;

. Desenvolver um plano de carreira para aproveitamento dos gerentes mais
experientes no plano de expansdo da empresa, seja como gerentes de unidades maiores, seja

COMO supervisores regionais.

QUESTOES 2, 3 e 5:

. Contratacdo de consultoria de gestdo para pequenos e médios empresarios, ou
um dos sécios frequentar um curso de desenvolvimento gerencial, para aprender a lidar com
conflitos e resisténcia a mudangas. Como crescer se ndo se observarem mudancas na cultura

organizacional de uma empresa familiar?

QUESTAO 4:

. Fomentar a cultura das reunides com toda a equipe de gestdo. Pode ser mensal,
e a cada més numa unidade, na prépria loja, se houver espaco para tal, ou num local préximo.
Presenca de todos aumenta 0 comprometimento;

. Estabelecer canais de comunicacdo de facil acesso, e que permitam solucGes

rapidas.

4.2. Andlise de resultados da entrevista com a familia proprietaria

Tabela 3 — Perfil dos membros da familia

Gerente | ldade Sexo Escolaridade
PR1 56 Masculino Ensino médio

PR 2 52 Feminino Graduacéo em Biologia
Fl 30 Feminino Graduacdo em Farmécia
GE 33 Masculino Graduacdo em Farmécia

Fonte: Elaborado pelos autores (2024).
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Tabela 4 — Entrevista com os membros da familia

CARGO DOS RESPONDENTES: SOCIOS PROPRIETARIOS

QUESTOES SUJEITO RESPOSTAS DISCUSSAO
Contato direto com os familiares | Comprometimento da
PR 1 gera confianca; familia com o0s mesmos
objetivos.
Como é uma empresa familiar, 0s | Espera-se que integrantes da
problemas sdo resolvidos com | familia sejam vistos como
1. Paravocé,oqueé | PR2 mais seguranca entre todos. confiaveis, evitando
importante dentro de barreiras de comunicacdo.
uma organizacao
com estrutura Evitar conflitos por divergéncias | Faz-se  necessaria uma
familiar? Fl de opinifo. estrutura organizacional que
profissionalize a gest&o.
Encontrar tempo para juntos | As demandas podem ser
GE resolver as demandas. reduzidas com
procedimentos padréo.
Sim, tem que se administrar
PR 1 melhor a vida pessoal, para ndo | Apesar da tentativa de
impactar na empresa. separar 0sS assuntos,
conflitos podem atrapalhar
Sim, assuntos  pessoais € | gs objetivos
2. \océ observa que, PR 2 familiares ndo devem_ ser:[razidos organizacionais_
por se tratar de uma para dentro da organizagéo.
empresa familiar, os Acredito que atrapalham, quando | Nota-se a importancia de
conflitos = cada um n3o sabe seu papel | delimitar cargos e tarefas
Interpessoals dentro da organizacao. aos membros da familia.
impactam no clima
organizacional? [...] os maiores conflitos seriam
em delegar as fungdes. As vezes | O choque de opiniGes entre
tenho opiniGes diferentes dos | geracbes € possivel ser
GE demais membros, principalmente | resolvido por meio de uma
do mais centralizador rotina de Gestdo de
(PR 1), gerando atritos. Conflitos.
PR 1 Procuramos decidir em conjunto.
Embora eu participe bastante das
PR 2 decisdes, meu marido da a | N&o haunanimidade
palavra final. quando~se trata da_ i
Nas questdes técnicas eu sou ?)Obns%l:\%:?sg?]Suzeau;;)lzs\}ra
. : ouvida, pela minha formacéo, .
3 Como-e co~ndu2|do FI mas nas qpuestc”)es administrat(i;vas do PR 1 tem mais peso.
na organizacao o T .
s, meus pais tém a palavra final.
processo decisorio?
Talvez por ser um elemento
externo a familia, ha mais
GE dificuldade em ser ouvido,
principalmente guanto a
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4, Ha influéncia
notoria de aspectos
financeiros nas
rotinas da
organizacéo, e no
relacionamento entre
as liderancgas?

PR1

Sim, meu foco maior é na
reducdo de custos, aspecto que
ndo é muito observado pelos
demais membros da familia.

PR 2

Quando ha necessidade de
retiradas de valores da empresa
para as contas familiares, surgem
sempre conflitos.

Fl

Sinto que as contas da empresa
ainda ndo estdo organizadas.

GE

O desgaste no relacionamento
em familia sempre vem de
aspectos financeiros.

Os proprietarios se
mostram comprometidos
com o negécio, mas a falta
de planejamento financeiro
impacta as contas da
familia.

Observa-se que 0s gastos
da empresa se confundem
com as despesas familiares

5. Como esta sendo
visto pela familia o
plano de expansdo?

PR1

Quando da abertura da primeira
loja, nos endividamos, e o
retorno do investimento ndo foi o
previsto. Isso nos  deu
inseguranga em crescer. Hoje
estamos todos mais maduros.

Comega a se constatar, por
parte de todos os membros
da familia, a importancia da
profissionalizagéo da
gestao.

PR 2

Sei que é inevithvel o
crescimento, mas ainda reluto,
embora saiba que estamos mais
unidos e fortes do que ha dois
anos atras.

Ocorreu  amadurecimento
pessoal e da familia,
beneficiando o clima
organizacional.

FI

Quero expandir, mas temo nao
dar conta, porque no momento
somos poucos para tantas
atividades.

Necessidade de uma
assessoria de apoio ao
crescimento.

GE

A minha formacao em Farmécia,
sem  nenhuma  experiéncia
empresarial, tem dificultado o
espirito  empreendedor, mas
agora ndao da para recuar,
precisamos crescer.

Mudanga na postura pessoal
para melhorar o convivio
profissional.

4.2.1. Recomendactes

Fonte: Elaborado pelos autores (2024).

As respostas obtidas nas entrevistas com a familia proprietaria trouxeram, além da

confirmacdo do exposto pelos Gerentes, também o ponto de vista dos familiares em relacéo a

lideranca superior. Mantém-se as recomendagdes anteriores, consequéncia das entrevistas com

0s Gerentes, e acrescentam-se novas ac¢les que, se bem implantadas e absorvidas pela cultura

organizacional da Empresa X, podem trazer expressivos resultados.

QUESTOES 1 e 2:

. Elaboracdo de uma estrutura organizacional onde se identifiquem as hierarquias,

para evitar duplo comando, ou divergéncias sobre que comando seguir. E fundamental que os
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Gerentes saibam a quem devem dirigir suas demandas, € a quem se devem reportar em suas

rotinas diarias;

QUESTAO 3:
. Definir papéis evita a centralizagdo. A elaboragdo de um QDT — Quadro de
Distribuicéo de Tarefas, reconhecido e aprovado por todos, traz para o dia a dia maior seguranca

na tomada de decisdes;

QUESTAO 4:

. Empresas familiares X separacdo do Caixa. Ndo misturar as contas da pessoa
juridica com as contas dos seus sécios pessoas fisicas. Trata-se de um inevitavel problema de
conflitos entre os membros da familia, e de uma desorganizacdo no planejamento financeiro

que pode levar ao caos.

QUESTAO 5:

. Este € 0 momento de se elaborar um Plano de Negdcios, com todas as variaveis
que podem afetar o crescimento de uma organizagdo. Aspectos de Gestdo de Pessoas, Finangas,
Marketing, Logistica, Tl e outros, tém que ser considerados para que se possa crescer com
sustentabilidade. As empresas familiares nem sempre sdo sensiveis a este planejamento, por

iSSO 0 risco se torna maior.

5. CONSIDERACOES FINAIS

Sabe- se que conflitos ndo sdo privilégio das empresas de caracteristicas familiares, e
gue saber gerencia-los requer técnicas de gestdo. Por vezes, até precisam ser estimuladas as
divergéncias, para delas se tirar criatividade e inovacédo, e impulsionar o negocio com novas
abordagens. Nas empresas familiares, no entanto, esses conflitos se tornam mais complexos
porque, ao afetarem os membros da familia, afetam o clima organizacional da Empresa, e
podem contribuir para desenlaces familiares e empresariais caoticos.

Observam-se, nesse cenario, conflitos por ma gestdo ou falhas nos processos, desafios
que s6 acontecem nesse modelo de negdcio por serem os cargos de lideranca ocupados por
familiares, que misturam os valores familiares com os da organizacgdo que criaram. Por outro

lado, é possivel notar que 0 engajamento de todos os membros da familia, quando ocorre, é um
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ponto forte para longevidade do negdcio, além de criar um clima organizacional positivo, onde
todos colaboram em prol da miss&o de fazer o negdcio dar certo.

Neste estudo, cujo maior objetivo € contribuir para a reducdo dos conflitos através de
uma estrutura profissional de gestdo, observam-se diversos fatores que ocasionam 0s atritos
dentro de uma empresa familiar, e que ndo estdo ausentes na Empresa X, tais como conflito de
geracOes, processo decisorio confuso, fluxo de informagbes despadronizado e duplos
comandos, por exemplo.

Ademais, como foi observado, ha conflitos que surgem por motivos financeiros, quando
se misturam o capital proprio com o patrimdénio da empresa. Para cada uma das situacoes
observadas, esta pesquisa promove Recomendacgdes Técnicas, no sentido de reduzir os impactos
dos conflitos no clima organizacional. Trabalhou-se em cima de um objeto no segmento de
farmacias, mas acredita-se que as contribuicdes do estudo podem ser Uteis para qualquer outro
segmento.

Conclui-se com a ideia de que a Gestdo de Conflitos € de relevante importancia no
mundo dos negdcios, e principalmente em empresas familiares, mediando a situacdo e
mantendo o clima organizacional saudavel, sempre com foco na satisfacdo dos colaboradores.
A geracdo de ambientes onde os colaboradores se sintam confortaveis para expor suas opinides,
e ndo pressionados pela hierarquia ou abuso de poder, € uma das vantagens competitivas de

qualquer empreendimento.
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