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RESUMO: As empresas familiares enfrentam, por essénciagsvdlesafios. Aléem de se
preocuparem com a concorréncia e todas as outgesfque norteiam o mercado, as relagdes
profissionais colidem freqientemente com as relkcde parentesco, gerando uma
informalidade ineficaz para qualquer organizacaotifdo desta premissa, o0 presente artigo
visa estudar as dificuldades de gestdo em uma eafamiliar da area de recursos humanos
e verificar o que impede o crescimento da empwsajsando fatores como a influéncia dos
parentes na empresa, 0 modelo de gestdo adotaoadipefor da empresa, desafios para
implantacdo de novos processos, dentre outras ipedatles. Para isso foi utilizada a
entrevista e a observacéo individual. Constatogis® na empresa estudada existe uma
inerente dificuldade de gestdo que esbarra nagbedgdamiliares, além do mais, auséncia de
treinamentos e diferencas salariais criam um dorifliterno entre os funcionéarios-parentes e
os demais colaboradores.

PALAVRAS-CHAVE: empresas familiares; dificuldade de gestdo; ges$toatégica;
empresa de recursos humanos; prestadora de servico.

FACTORS THAT DIFFICULT MANAGEMENT IN A FAMILY
BUSINESS: A STUDY IN A SERVICE PROVIDER OF HR

ABSTRACT: Family businesses, in essence, face several chaeBesides worrying about
the competition and all the other forces that guide market, professional relationships
frequently collide with kinship relations, generafian informality that is ineffective for any
organization. Starting from this premise, this pages to study the difficulties of managing
a family business in the area of human resourcéshack which impedes the growth of the
company, analyzing factors such as the influenceraétives in the company, the
management model adopted by company director, esigds for implementation of new
processes, among other peculiarities. For this seel individual interviews and observation.
It was found that the company studied exist anrieriedifficulty in management that collides
on family relationships, moreover, the lack of nriag and wage differentials create an
internal conflict among employees-relatives anc&odmployees.

'Doutorando em Administracéo pela Universidade Fedée Minas Gerais (UFMG)Mestre em Administracdo
pela Universidade Federal de Santa Catarina (UF&@3enador do Curso de Pds Graduacdo em Governanca
de Tl do Centro Universitario UMA. E-maianilo_mcosta@yahoo.com.br

’Pos-doutor em Gestdo de empresas de base tecmol@mgitor de biotecnologia pela Harvard University®r

em Competitividade Empresarial pela Aston Univegrsit Inglaterra Professor da Faculdade de Ciéncias
Econbmicas, Departamento de Ciéncias Administratida Universidade Federal de Minas Gerais. E-mail:
fvberlim@gmail.com

%Especialista em Consultoria Organizacional — Fo#émage Consultores pelo Centro Universitario
UNABacharel em Psicologia pela PUC Minas. E-madlulinhacms@gmail.com




Revista Ciéncias Sociais em Perspectiva
ISSN: 1981-4747 (eletronica) — 1677-9665 (impressa)
Vol. 12 = N© 22 - 10 Semestre de 2013

KEYWORDS: family businesses; difficulty of management, &gt management, human
resources company, service provider

1 INTRODUCAO

Muito se fala sobre as particularidades da cultierama empresa familiar e a forma
de gerir nem sempre faz com que a empresa cammisentido de seu crescimento. Com
respeito a administracdo, a empresa familiar regqegras proprias muito diferentes que
precisam ser estritamente observadas; caso conted@i ndo conseguira sobreviver e
tampouco prosperar. A empresa familiar € uma orggédp peculiar porque envolve, ao
mesmo tempo, a familia, o negbécio e o0 meio ambientenercado, que nem sempre sao
compativeis. Uma das razfes para esse fato sdoomffitos vivenciados por essas
corporacdes que podem acontecer, por exemplo,aeawdltura familiar.

As relacdes emocionais entre os membros da famdieambiente de trabalho
também podem impactar o relacionamento profissio@ mesmos. Outro motivo
preocupante € a falta de profissionalizacdo nemgmsizacdes, uma vez que a auséncia de
capacitacao profissional dos integrantes podefartee prejudicar a conducdo dos negocios.
Ao se aliar este tema a outro tema intensamentatideb que € a Gestdo Estratégica em
pequenas e médias empresas, encontra-se umadimied ser estudada, pois devido a todos
estes desafios e principalmente a resisténcia aamgag empresas familiares (sobretudo as
pequenas e meédias empresas, cComo a que € estuelstdaantigo) ndo se utilizam de
ferramentas de gestéo estratégica, despreocupararso longo prazo.

O ambiente empresarial € muito competitivo, conafies e exigéncias emergentes.
Nos ultimos anos, com cenarios econdmicos contosad consumidores cada vez mais
exigentes, a gestdo estratégica torna-se uma femtarmdispensavel para nortear as acoes de
qualquer organizacao, inclusive as familiares. @h@lamento das acbes empresariais parte
primeiramente de uma analise dos pontos fortes mopofracos da empresa e das
oportunidades e ameacas para a organizagéo. Felesidh a missdo organizacional, que é a
razdo de ser da organizacdo, e, aproveitando #seamgkliminar dos ambientes interno e
externo, ocorre a formulacéo das estratégias levandconsideracdo os principais pontos a
serem trabalhados para alavancar a organizacac Apgaboracdo e implantacdo destas
estratégias, tornam-se necessarias atividadesnti®lecestratégico que assegurarao o alcance
dos objetivos organizacionais propostos.

Ser altamente competitiva € um desafio permanemi® fodas as organizacdes. A

gestdo estratégica cumpre um auxilio neste papelndp se busca o envolvimento e
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comprometimento de todos os colaboradores par&jplamgerenciar, executar, acompanhar e
corrigir os rumos da empresa quando necessariaetBnto, muitos empreendedores,

sobretudo de empresas familiares, ndo conseguemanakr seus negoécios por nao

enxergarem erros estratégicos ou de gestdao. Umpbamejamento ndo garante o sucesso,
mas serve para minimizar oS erros e otimizar asngalidades e oportunidades. Manter a
competitividade de uma empresa familiar € um gratesmafio e a gestdo estratégica possui
um papel importante neste sentido.

A partir de entdo, o presente artigo pretende astgdais as dificuldades de gestao
em uma empresa familiar que atua na érea de péiestiegcservicos de recursos humanos, de
modo que seja possivel verificar o que impede carento desta empresa e quais
alternativas ela tem para reverter tal situacagetivh-se que este estudo possa servir de base
para aplicacdo em outras empresas familiares, tedlorgue trabalhem na area de prestacao
de servi¢co de recrutamento e selecdo de recursnanuos (RH) para outras organizacoes. A
fim de se manter o sigilo da organizagéo, eladesénada durante o estudo de empresa XYZ.

Por que o gerente da empresa familiar XYZ tem ulifiades na gestéo e dificuldades
em alavancar os negocios? Os membros da familaultéim esta gestdo de negdcios e de
pessoas e consequentemente a empresa nao prd@para3ao as dificuldades de gestao que
travam o crescimento da empresa? Estas sdo pesgyumase busca responder no decorrer
deste artigo.

Partindo desta premissa, objetiva-se analisar per @ gestor de uma empresa
familiar de prestacdo de servicos em RH, a XYZ, ¢fmuldades de liderar e fazer com que
a empresa cresca. Além disso, é realizada umaaraaliespeito das acdes e decisdes tomadas
pelo gestor no dia-a-dia da empresa, visando descab suas dificuldades, verificar se
existem meétodos mais modernos de gestdo e progbornas para o gestor da empresa XYZ
com a finalidade de ajudar no crescimento da erapeede outras organizacbées do mesmo

setor que se enquadrem no cenario apresentado.

2 A GESTAO ESTRATEGICA COMO DIFERENCIAL COMPETITIVO PARA
AS EMPRESAS FAMILIARES

Na proxima seccao, o artigo apresenta os princgumaiseitos e definicbes da gestao,
como um amplo principio para discussado, que vaafseilando com a apresentacdo do

conceito da gestdo estratégica, que pode desempamhenportante papel face ao avanco

Recebido em: 06/08/2012
Aprovado em: 20/06/2013



Revista Ciéncias Sociais em Perspectiva
ISSN: 1981-4747 (eletronica) — 1677-9665 (impressa)
Vol. 12 = N© 22 - 10 Semestre de 2013

das organizacbes, se superarem os desafios patanieg@io desta gestdo estratégica,
apresentado ao final do topico.

Delimitando-se entdo ao tema proposto, o artigesgmta também a administracao
das empresas familiares, com foco nas principéicuttiades de gestado enfrentadas por estas

empresas.

2.1 Gestao — conceitos e definicdes

Antes de se adentrar na gestdo estratégica dasesampifamiliares, deve-se
conceituar o termo gestdo. A palavra gestdo padeéaias interpretacdes dependendo do

7

contexto onde é utilizada, por exemplo, a forma @waimMma area esta sendo gerenciada.
Rodriguez (2002, p. 155) diz que gestao € “a foromo os relacionamentos entre as pessoas
se estabelecem na busca de um objetivo comum'tr&ke da gestédo intimamente ligada as
pessoas e a sua forma de comunicacdo. A Gestdogdemeo relacionamento das pessoas
com a organizacao e gerar acdes que facam com euerasa alcance seus resultados. Petry

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

O processo de gestdo pode ser visto como um méwdmmo uma forma de se
realizarem, harmonicamente, acfes conjuntas paatirggr um fim organizacional

desejado. Esse deve estar suportado por definigiEsno que sejam informais, a
todos os individuos responséaveis pela gestdo daiaagdo, de forma a promover a

necessaria sinergia para se atingirem os objetivos

Segundo o dicionario de Reader’s Digest (2011, §h),3gestdo é “geréncia,
administracdo, supervisdo, direcdo, superintendénciontrole, regulacdo, conducéo,
comando, planejamento, estratégia, tatica, margfafaPara Estol e Ferreira (2006, p. 94)

O sistema de gestdo tem como primeiro estagio @oimda organizacdo, que
compreende sua fundagé&o e os primeiros anos, s @sobrevivéncia da empresa
se associa a sua entrada no mercado e ao plan&jatlesmegdcios. A segunda fase
- expansao e formalizacdo - caracteriza-se peladigdio de estrutura cada vez mais
funcional, responsavel pelo desenvolvimento emsa@amo vendas, produtos,
nameros de funcionarios, sistemas e politicas dgeionais. No estagio final -
maturidade - a organizacdo ja possui uma baseieletad estavel e rotinas bem
estabelecidas, porém, paradoxalmente, entra enfasaajue implica a renovacao e

reciclagem da empresa ou sua morte
Finalmente, como um complemento para a gestéo ipropnte dita, esta a gestao
estratégica, que ocupa um importante papel paraogrgsso das organizacdes, por se
preocupar ndo apenas com 0 que acontece interramend presente, como principalmente

com 0 que acontece externamente e no futuro.
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2.1.1 Gestao estratégica e os desafios de itagkm

A gestédo estratégica tem sido utilizada pelas esaprde todo o mundo como uma
ferramenta de enfrentamento das adversidadesngetitividade do mercado e da satisfacéo
de clientes cada vez mais exigentes.

As empresas precisam se adequar e flexibilizar cdeda com as demandas do
mercado e de seus clientes e para as empresamfasjiisto ndo € diferente. Os estrategistas
precisam ficar atentos, raciocinar rapido e criatragéégias para obterem vantagem
competitiva ou as empresas nado sobreviverdo nesseado, sobretudo as empresas
familiares, que as vezes aglutinam outros desafexsdo as relagdes inter-familiares que
fatalmente influenciam em sua gestao.

Para Porter (2004), os competidores que consegeersustento de maneira idéntica
nao podem coexistir. Por este motivo as empraszsspm de diferenciais que garantam sua
permanéncia no mercado ao longo do tempo e quenreacconcorréncia, sendo diferentes
das outras.

Dentre as varias estratégias que uma organizaghoguiotar, estdo as trés principais
estratégias genéricas: Lideranca de custo, Difeaedic e Enfoque. Segundo Porter (2004),
uma empresa precisa entdo decidir qual sera dégpargue ird conduzir suas outras escolhas
para competir no mercado:

Destacando-se por meio do baixo custo (Lideranc&u0), a empresa fard com
que os clientes que tenham o pre¢co como um fatsd@®, busquem os produtos/servigcos
da respectiva organizacdo, entretanto tal esteafggile ser arriscada, pois a empresa pode
acumular grandes prejuizos até conseguir alcamgarfatia relevante no mercado.

Quando a empresa opta pela Diferenciacdo, ela @asdarecer produtos de alto
valor agregado, fidelizando clientes que buscanesesipos de produtos ou servicos.
Entretanto, esse tipo de servico pode ser onerosmioio, pois devera se investir em
pesquisa e desenvolvimento. Além disso, quando owo produto comecar a penetrar no
mercado, outras empresas tendem a copia-lo.

A empresa também pode focar em um determinado ggugoira comprar seu
produto ou servico. A estratégia de enfoque tendierder de maneira mais eficaz o cliente
em relacdo a seus concorrentes diretos, que esamaodo de uma forma mais ampla
(PORTER, 2004).

Mas nem sempre a implantacdo da gestdo estratégicem processo facil,

principalmente quando esta gestdo sugere alterapfafsindas presentes no proprio
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tradicionalismo da organizag&o. Quando se estu@masesas familiares, sobretudo as mais
antigas, observa-se um distanciamento no que e r@fimplantacédo da gestdo estratégica. O
maior deles se diz respeito a resisténcia a mudamgas a partir do momento que 0s

processos e a maneira de se trabalhar ja estéiniegpos, ha um imenso desafio para se fazer

diferente. Para Freire et al (2010, p. 715):

A resisténcia individual as mudancas € provocadia i@sisténcia em sair dana

de conforto das respostas programadas e da sensagdo de sagguanas rotinas
transmitem. Estar aberto a aprender, pressupdesstignamento da utilidade dos
conhecimentos existentes; a desconstru¢ées deswdedmundo que parametrizam a
sobrevivéncia e o0 crescimento; a reconstrucdo d#nas e suas regras
paradigmaticas dominantes. Criar novos conhecirsest@ira esforco para mudar
incremental ou radicalmente os modelos anteriores.

2.2 Administracdo de empresas familiares

Dentro do conhecimento geral, empresas familigiesempresas que estéo ligadas a
uma familia ou aquela que tem em sua gestao aidgondprietaria.

Segundo Kets de Vries et al. (2009), as familias rea@vidas pelas emocodes e as
empresas pelo desempenho e resultados. Para ehegresa familiar € uma organizacéo de
negocios em que o processo decisério é influengadearias geracées de uma familia.

Sendo representadas em sua maioria pelos microsanio® as empresas familiares
sdo de grande importancia para o mercado brasilpos Sdo responsaveis por uma
significativa porcentagem da geracdo de empreges,suastentacdo da economia e
aguecimento do mercado.

Tais empresas possuem caracteristicas peculiaresasmelacdes de poder, cultura,
processo decisoério e relacdes interpessoais. Eanmigtrar esse tipo de empresa é preciso
muita cautela, pois ha o envolvimento familiar,actéerizado pela afetividade que marca as
relacdes entre os membros, além de outras emogfes@umes, amor negociacao, amizade,
dentre outros (KETS DE VRIES, 2009).

Para evitar influéncia de tais emocgdes, e conduzrganizagcdo para 0 sucesso, 0
gestor deve estabelecer um firme modelo de gegt@oprecisara ser seguido independente
das relacfes familiares. Este modelo deve conduzquipe na direcdo dos objetivos a serem

alcancados, de modo a nao se perder o foco (Pdlag@mento, 2009).
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2.2.1 Dificuldades para gestdo de empresas taasli

As maiores dificuldades para gestdo das empresasiai@es datam do proprio
ambiente familiar que podem dificultar a implantagie uma gestdo estratégica. Um dos
maiores exemplos esta na informalidade que podealeeer em algumas situagdes. Sem
padrdes especificos, prevalece a légica individtaalcada um faz o que acha certo. E preciso
definir e consolidar a estrutura de gestdo da esapfamiliar, investindo na capacitacédo
gerencial e no desenvolvimento das equipes. Oeadie atuacado precisam ser claros e
pautados pelo profissionalismo (ESTOL; FERREIRA)&0

Outro importante desafio se diz respeito aos famedi em cargos de gestdo, que
podem exercer o papel de “dono”, centralizandoeassdes de forma autoritaria. O desejo e a
opinido pessoal tornam-se lei, em uma reproducagueoacontece no ambiente domestico.
Os funcionérios desenvolvem uma espécie de lealpaskiva, desempenhando suas fung¢des
por acomodacao.

Pode ocorrer também o emprego e promocao indisauhai de familiares por
favorecimento em detrimento do conhecimento e dapeténcia profissionais; a auséncia de
metas e objetivos claros; a resisténcia no estabedato de controles gerenciais formais;
sistemas de planejamento estratégico e operadi@uais ou inexistentes; inexisténcia ou
fragilidade de sistemas contabeis e de apurac@ostes. O grafico 1 apresenta uma sintese

das principais dificuldades enfrentadas pelas esagriamiliares no Brasil e no mundo:

Gréfico 1: Trés principais preocupacdes que as esaprfamiliares enfrentardo nos proximos
12 meses
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Fonte: PWC (2010, p. 11)
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Para Petry e Nascimento (2009) uma das principdisuldades das empresas
familiares é 0 processo sucessorio ser considematicevento e ndo um processo. Nem
sempre o0 que detém a propriedade da empresa € @oggei maior competéncia para
gerencia-la e por isso a sucessao deve ser planégadiodo a criar e preparar uma pessoa

gue permita a continuidade dos negdécios com sucesso

3 METODOLOGIA

O estudo é caracterizado como um Estudo de Casdipplagia da pesquisa é
qualitativa.

Para Gil (2007) o estudo de caso é um estudo pfofde um ou pouco objetos para
que se tenha conhecimento detalhado sobre elep&tante para explorar situacbes da vida
real, preservar carater unitario do objeto estuddescrever a situacdo do contexto, formular
hipoteses e explicar variaveis de determinado femam

Para a coleta de dados foi utilizada a entrevisaandém a observacao individual.

Conforme Lakatos (2005) a entrevista € um encostoee duas pessoas para que
uma delas tenha informacdes sobre determinadotassuma conversa profissional, usada na
investigacao social, para coleta de dados ou padarano diagnostico ou tratamento de um
problema social.

Lakatos (2005) diz que a observacdo pode inteasifia objetividade das
informacgdes da pesquisa, mas, com a possibilidadeetsonalidade do observador também
se projetar sobre o observado.

O tipo de entrevista utilizada foi a padronizadaestruturada, existe um roteiro
previamente estabelecido e as pessoas sao setiasat@acorda com um plano.

A entrevista foi realizada com o diretor da emptesailiar da area de Recursos Humanos,
XYZ e a observacgéao realizada pelo proprio pesqoisddrante os meses de Abril a Julho de
2011.

4 RESULTADOS

Na seccao de resultados, primeiramente apresemta@sgresa analisada, seguindo

dos desafios para a administracdo da empresa.riBosente, relata-se as dificuldades
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relacionadas a implantagdo de novos métodos dalligbalgumas sugestbes de melhorias e

modelos de gestao que poderiam ser aplicados coessuna respectiva organizagao.

4.1 Apresentacdo da empresa

A empresa XYZ foi fundada em Belo Horizonte, Mirtzerais, no ano de 1998, com
a finalidade de atuar na area de recursos humebws. atividade inicial era apenas
recolocacéo de pessoas no mercado de trabalho.

Suas atividades envolvem recrutamento, selecaonatnento e recolocacéo
profissional.

Contando com uma equipe de profissionais respeifddnto na area administrativa
como na area técnica (psicologos), e também ptate de uma area promissora, conforme
se pode observar na Figura 1 (abaixo), a empregaradumknow-how que a coloca entre as

principais empresas do ramo.

Figura 1: As trés principais demandas internas eencawlos desenvolvidos e mercados
emergentes

Mercados desenvolvidos Mercados emergentes

Fonte: PWC (2010, p. 12)

Nos ultimos anos a empresa XYZ tem participado paentemente de processos
seletivos para instituicbes de grande porte, érgédSeguranca Publica, Guardas Municipais,
Prefeituras Municipais, entre outros. Além dissergresa tem promovido cursos de técnicas
psicolégicas, principalmente de Psicodiagnodsticooditiético (PMK), aperfeicoando
psicologos e estudantes de psicologia.

Para a realizagdo destes trabalhos a empresa XM& com um corpo técnico de
mais de 30 psicologos, além de possuir infra-agtautompativel com suas finalidades, tendo
salas apropriadas, material e instrumentos paieagfib de exames psicoldgicos.
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Atualmente o principal foco da empresa XYZ é o isd®recolocagdo profissional,
atendendo inUmeras empresas, de diversos segmaléwsdisso, possui um banco de dados
com milhares de curriculos de profissionais deagadreas de atuacdo. Estas atividades
acabam por ter um apelo também ao lado social vigas em sintese, conseguir um emprego

para cada candidato que procura seus Servicos.

4.2 Desafios para a direcdo e administracdo da pnesa

Conforme entrevista realizada com o diretor da es®mras principais dificuldades
de gestdo da empresa séo:

a) Balancear receitas e despesas, relagcdo com immostrga tributaria do pais;
b) Cobrar os familiares de forma clara e ao mesmo desybil para nédo criar
atritos;

c) Acomodacéo de familiares por ndo terem medo desi&imj

d) Conflitos entre os familiares.

Pode-se perceber que o diretor tenta buscar s@ugée diminuir os gastos da
empresa, estando dentro dos compromissos legaiset&inio, devido as altas taxas de
impostos que a empresa XYZ precisa pagar, o diet@e maior produtividade de seus
funcionarios, que nem sempre respondem a soliota@egundo o Entrevistado, o
comodismo dos familiares € o maior empecilho.

Além disso, observa-se que parte dos funcionapos, serem parentes, ndo se
preocupam com metas e prazos da empresa XYZ, lthinclo a realizacdo do trabalho na
empresa como um todo, principalmente para aqualesdnarios que ndo sao familiares e
dependem da realizacdo da tarefa destes empregadmsiarem prosseguimento em suas
respectivas tarefas. Se algum familiar tenta imera situacao, isto gera um conflito que
extrapola o nivel empresarial atingindo o nivel ifam O Grafico 2 demonstra que este
problema € enfrentado por boa parte das organizagddsrasil e em todo o mundo, o que

nao exime a empresa XYZ de tomar alguma inicidaea ao problema encontrado:
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Gréfico 2: Empresas que dispbe procedimentos mam@ucdo de conflitos envolvendo os
membros da familia
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Fonte: PWC (2010, p. 19)

4.3 Implantacdo de novos métodos de trabalho

Tal como ja explorado anteriormente, um dos maidessfios para grande parte das
empresas familiares é a resisténcia a mudancamideesa XYZ isto néo € diferente.

A uma intensa dificuldade da implantacdo de novésodos de trabalho ou novas
tecnologias. Segundo o0 entrevistado, quando seenglet implantar algo novo, o
acompanhamento precisa ser diario, para que asgss8éo voltem a utilizar a metodologia
de trabalho antiga. Esta resisténcia assola a iaeg@o no que se refere as modificacdes
necessarias para o crescimento da organizacao.

Esta dificuldade inclusive é um fator prepondergmdea que a organizacdo nao
consiga implantar uma gestao estratégica eficiente.

Durante o periodo de observacao, notou-se queetodida empresa tenta sempre
buscar novos métodos de trabalho, como por exenapimplantacdo de um manual de
convivéncia e o 5S, com a finalidade de deixar g@resa mais organizada e com um

ambiente de convivéncia mais agradavel.
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Além disso, foi implantado um calendéario de reusi@eensais para discutir as
atividades e o desempenho geral da empresa. Nemtages, um dos funcionarios é
nomeado (previamente) para conduzir um treinameetdrinta minutos para 0s outros
funcionarios, com o intuito de desenvolver e treios funcionarios em varias habilidades e
assuntos distintos.

Embora sempre houvesse resisténcia, sobretudoothisotadores que faziam parte
da familia dona do negécio, essas reunides e tneintbs foram aprovadas pelos
colaboradores, pois foi uma maneira da informagéo compartilhada entre todos e os
funcionarios ndo dependerem mais de apenas umaappssa realizar uma funcdo. Esta
iniciativa atua, de maneira paliativa, sobre o fmwita dos funcionarios que ndo conseguem

concluir suas tarefas pois dependem que outrogzegahlgum processo previamente.

4.4 Proposicoes

Apos meses de observacao nao so das atividade® gleanonversas informais dos
funcionarios, identificou-se alguns pontos que @ame de uma atencdo especial. Um dos
principais temas é o salario, que € uma caradteristarcante e perigosa em uma empresa
familiar. O motivo da empresa possuir varios pa&agrem seu corpo de funcionarios abre
margem para que os funcionarios que nao sao pamgméstionem até que ponto o salario dos
colaboradores parentes sdo maiores que dos calimpesague nao possuem nenhuma relacao
de parentesco com os donos da empresa. Esta ugckusim fator preponderante para se reter
0S maiores talentos, que nem sempre sao os mendfamilia.

Neste caso, sugere-se que se elabore uma estdducargos e salarios para a
empresa, e principalmente, que ela seja respeitala.a pena ressaltar que até o momento
do encerramento da coleta de dados, o salarioradgustado a 2 anos.

Outro ponto recorrente se refere aos treinamerai@sqs colaboradores, o que chega
a ser uma ironia, tendo em vista que um dos servdgoempresa XYZ é a realizagdo de
treinamentos. Nao sO para esta empresa como s & outras, sugere-se uma agenda de
treinamento, isto se faz necessario para que twgloslaboradores vislumbrem o crescimento
devido a merecimento e néo pelas relagdes de pacentO Grafico 3 apresenta as principais
acOes usadas pelas empresas familiares paraeagemelhores talentos, o que pode ser uma

referéncia para a XYZ e outras empresas do mesme: ra
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Gréfico 3: Medidas para se reter os melhores tadegrin uma empresa familiar
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Acredita-se na necessidade de uma revisdo no mdedetestdo da empresa XYZ,
gue é o mesmo a mais de uma década, caractensticante em grande parte das empresas
familiares. Embora o modelo atual funcione, seattt uma gestdo sem qualificagédo técnica
administrativa especializada e sem um planejamegfinido. Esta ndo profissionalizacéo as
vezes confronta com o tradicionalismo deste tipgetdo, e deve ser revista com urgéncia.
No caso da empresa XYZ, embora o gestor saiba pariémcia de se buscar outros modelos
de gestdo para a organizacao, falta a iniciativaxgerimentar novos caminhos. O Grafico 4
demonstra que a auséncia de um planejamento gatcaféz com que a empresa faca parte
de um pequeno grupo de empresas que ainda nawvatasera importancia desta pratica:
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Gréfico 4: Empresas que possuem um plano estratégiando o futuro
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Fonte: PWC (2010, p. 14)

Em um ambiente altamente competitivo, ferramentasoca Matriz SWOT, Cinco
Forcas de Porter, 5S, dentre varias outras precigsnmplantadas. As empresas familiares
devem conhecer seus principais concorrentes, sguegfortes, pontos fracos, oportunidades
e ameacas, para realizar os investimentos de acordoo cenario em que ela se encontra.
Empresas que ndo se movem no que se refere a,gestdpouco tempo tendem a ser
superadas.

Conforme observado durante a entrevista, o gestorconhece outros modelos de
gestao que poderiam ser implementados em sua eanfaseste que pode ser observado em
varias empresas familiares. Nestes casos, os gegpoecisam buscar auxilio externo, por
meio de prestacdo de consultoria, dentre outras, @atar problemas futuros. Familiar ou

ndo, toda empresa precisa de uma estratégia nantalbfinida.

5 CONSIDERACOES FINAIS

Em tempos de grande competitividade, todas as zd@gies necessitam buscar
diferenciais que sirvam para distinguir-las dossseoncorrentes. Entretanto, as empresas
familiares enfrentam alguns desafios peculiares gae maioria dos casos, ndo sao

compartilhados pelas demais organizacfes. Estediaesao associados principalmente a
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privilégios que funcionarios-parentes possuem (aditam que possuem). Este é o caso da
empresa XYZ.

Diante dos dados apresentados, percebe-se umaegdifimlldade do diretor da
empresa familiar de RH XYZ para gerir seu negoci@laancar sua empresa. Falta
comprometimento por parte dos colaboradores, satwedos funcionarios-parentes, e uma
auséncia de cobranca pela produtividade destelsaratiores.

Quanto maior o grau de parentesco, mais dificibeea a cobranca dos respectivos
familiares que trabalham na empresa XYZ, que parec& se comprometer tanto com o
servico como o diretor espera. A também uma gréalba no processo de comunicacgao, que
ndo a mesma para os funcionarios-parentes e ossitmaionarios. Nota-se um receio por
parte do diretor quando precisar comunicar e aioiente cobrar os funcionarios que
também sdo membros de sua familia.

Atualmente, é dificil uma empresa que ndo apresemtielemas na satisfacdo dos
funcionarios, principalmente no que se refere éizaggiio do trabalho, diferencas salariais,
bonificacbes, dentre outros. Embora isto deva senbatido dentro das organizacoes,
promovendo apenas quem realmente mereca ser ponmas empresas familiares, esta
situacao se potencializa, pois 0 nepotismo sengréec®locado a diante de todas as situagdes
se 0 colaborador promovido for parente de alguraetalir Por este motivo, estas empresas
precisam se profissionalizar.

Deve-se haver um distanciamento entre as relacaeslidres e as relacdes
profissionais, que acabam por se confundir em adguonganizacbes. Finalmente, espera-se
gue o estudo de caso realizado na empresa XYZ dewexemplo para as demais empresas

desta e de outras areas de atuacao.

REFERENCIAS

DIGEST, R.Dicionario Selecdes de Portugués: Século XXbele¢cdes Reader’s Digest. Rio
de Janeiro, 2011. 815 paginas.

ESTOL, Kéatia Maria Felipe and FERREIRA, Maria Ariat O processo sucessorio e a
cultura organizacional em uma empresa familiar brageira. Rev. adm. contemp. 2006,
vol.10, n.4, p. 93-110.

FREIRE, P. S.; SOARES, A. P. ; NAKAYAMA, M. K. ; $]HOL, F. J.Processo de
sucessdo em empresa familiar: gestdo do conhecimentontornando resisténcias as
mudancas organizacionais.JISTEM - Journal of Information Systems and Tedbgy
Management (Online), volume 7, nimero 3, Sao P20ib).

Recebido em: 06/08/2012
Aprovado em: 20/06/2013



Revista Ciéncias Sociais em Perspectiva
ISSN: 1981-4747 (eletronica) — 1677-9665 (impressa)
Vol. 12 = N© 22 - 10 Semestre de 2013

GIL, A. C. Como elaborar projetos de pesquisaEditora Atlas. Sdo Paulo, 2007.175
paginas.

KETS DE VRIES, M. F. R.; KOROTOV, K.; TREACY, E. Experiéncias e técnicas de
coaching: a formacao de lideres na praticaBookman. Porto Alegre, 2009. 416 paginas.

LAKATOS, E. M.; MARCONI, M. A. Fundamentos de metodologia cientificaEditora
Atlas. Sao Paulo, 2005. 315 paginas.

PETRY, L. I. ; NASCIMENTO, A. M.Um estudo sobre o modelo de gestdo e o processo
sucessorio em empresas familiaresRevista Contabilidade & Financas, volume 20, eim
49, Sao Paulo, 2009.

PORTER, M. E.Estratégia Competitiva: técnicas para andlise de dustrias e da
concorréncia Elsevier, 2004. 409 paginas.

PWC - PRICEWATERHOUSECOOPERSAs empresas familiares no Brasil 2010.
Disponivel em: <http://www.pwc.com/br/pt/estudosgaisas/as-empresas-familiares-no-
brasil.jhtml> Acesso em: 9 jun. 2012.

RODRIGUEZ, M. V. R.Gestdo empresarial: organizacdes que aprender@ualitymark.
Rio de Janeiro, 2002. 559 péaginas.

Recebido em: 06/08/2012
Aprovado em: 20/06/2013



