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CONFLITO NO PROCESSO DECISORIO EM EMPRESA FAMILIAR: UM ESTUDO
DE CASO EM UMA EMPRESA CALCADISTA NA CIDADE DE ITABAIANA-PB

RESUMO

De uma forma geral, as empresas sdo motivadas pela ideia de geracao de riqueza e
maximizacao dos lucros, porém algumas ndo se atentam aos impactos dos conflitos
no processo de tomada de decisdo. Portanto, busca-se a compreensdo de como
ocorrem as divergéncias perceptivas no processo decisorio. A empresa objeto desse
estudo é familiar e faz parte do segmento de calcados da cidade de Itabaiana-PB. A
pesquisa teve como objetivo analisar de que forma surgem os conflitos no processo
decisorio. Além disso, sugeriu-se uma estruturacdo da tomada de decisédo a luz do
software do mapa cognitivo Decision Explorer® (1999). A pesquisa pode ser
classificada como qualitativa, de natureza aplicada, exploratéria, bibliografica e estudo
de caso. Do total de trés gestores, apenas um aceitou participar da pesquisa devido
as restricdes dos horarios. Uma analise realizada com um dos integrantes da empresa
familiar mostrou que os conflitos geralmente acontecem devido as decisbes
relacionadas as compras ou aos investimentos. Outro problema identificado com certa
frequéncia na empresa foi a distorgdo da comunicagéo entre os decisores devido aos
ruidos. Por fim, recomenda-se o dialogo, reunides frequentes e um planejamento claro
e operacionalizavel.

Palavras-chave: Conflito na empresa. Processo Decisoério. Mapa Cognitivo. Empresa
Familiar. Tomada de deciséo.

ABSTRACT

In general, companies are motivated by the idea of generating wealth and maximizing
profits, but some do not pay attention to the impacts of conflicts on the decision-making
process. Therefore, we seek to understand how perceptual divergences occur in the
decision-making process. The company object of this study is family-owned and is part
of the footwear segment of Itabaiana-PB. This research aimed to analyze how conflicts
arise in the decision-making process. In addition, a structuring of decision-making was
suggested in the light of the Decision Explorer® cognitive map software (1999). The
research can be classified as qualitative, applied, exploratory, bibliographic and case
study. three managers, only one accepted to participate in the research due to time
restrictions. An analysis carried out with the members of the family business showed
that conflicts usually occur due to decisions related to purchases or investments.
Another problem identified with some frequency in the company was the distortion of
communication between decision makers due to noise. Finally, dialogue, frequent
meetings and a clear and operational plan are recommended.

Keywords: Conflict in the company. Decision-Making Process. Cognitive Map. Family
Business. Decision Making.



1 INTRODUCAO

As empresas, sejam elas de pequeno ou grande porte, desempenham papéis
de grande importancia para o pais na geracdo de emprego e renda. Segundo o
programa de pesquisa GEM (Global Entrepreneurship Monitor), em 2019
aproximadamente 38,7% dos brasileiros realizavam alguma atividade
empreendedora, ou seja, o crescimento do numero de empreendedores tem reflexos
na expansdo econémica do pais, possibilitando mais geracédo de renda e de novos
empregos. O empreendedor tem como funcdo principal inovar, entretanto, pode
acumular outras fun¢des econdmicas e sociais (POSSAS, 1987).

As empresas sdo denominadas familiares quando as decisdes administrativas
e empresariais estao atreladas aos familiares a seguidas geracoes, seja por lacos
sanguineos ou de afinidades (DONNELLEY, 1967). As empresas familiares participam
ativamente da economia e vem ganhando cada vez mais destaque ao longo dos anos,
através do seu crescimento e contribuicdo para o fortalecimento da economia, tendo
influéncia na fundacdo de grandes empresas e grupos reconhecidos, como a
Odebrecht (FERNANDEZ, 2006).

Ao longo de sua existéncia as empresas se deparam com varios desafios,
podendo eles serem motivados pelo fator econémico, tecnolégico, sustentavel e até
mesmo pelo cendrio pandémico mundial. Dentro desse contexto, as empresas
familiares sao afetadas ndo apenas pelos impactos causados pela aceleragcdo das
transformagdes na sociedade, como também sofrem com os conflitos motivados pela
relacdo familia-negocio.

De uma forma geral, as empresas sdo motivadas pela ideia de geracédo de
riqueza e maximizacgao dos lucros, porém algumas ndo se atentam a importancia da
gestdo da tomada de decisdo para o sucesso do seu negocio. O fato € que de forma
mais especifica, as empresas familiares negligenciam a importancia desse processo
e a execucao de modo planejado, o que pode acabar afetando e gerando riscos para
as organizacdes. Santos e Ponte (1998) apontam que o modelo decisorio transpassa
todo o processo de gestdo, o que possibilita ser um elemento de apoio e mais
seguranga ao processo decisorio.

Portanto, busca-se a compreensdo de como ocorrem as divergéncias
perceptivas no processo decisério. A empresa objeto desse estudo é familiar e faz
parte do segmento de calcados de Itabaiana-PB. Nesse sentido, surge o seguinte
guestionamento: como ocorrem o0s conflitos no processo decisério e de que forma eles
sédo administrados em uma empresa familiar?

O comeércio desempenha um papel relevante para a sociedade através do
sistema de trocas, que além de possibilitar transacbes comerciais tem por
consequéncia a interacdo do ser humano na sociedade. Segundo Cleps (2004), o
comércio ndo desempenha apenas uma funcéo social, dado que, ele avanca para
uma funcéo econdmica e por meio de inovacgdes possibilita que provoque mudancas
nas relagdes de trocas e no ambiente.

Esse estudo se justifica por tratar de um tema atual e recorrente diante de um
periodo de grandes desafios, incluindo a Pandemia de Sars-Covid. Faz-se relevante
0 objetivo deste estudo uma vez que, é de suma importancia entender as situacdes
que geram conflitos dentro de uma empresa familiar, bem como minimiza-los ao
maximo, de modo que néao interfiram diretamente no negdécio a ponto de ameacar sua
existéncia.

Os conflitos fazem parte da rotina das empresas familiares, eles estéo
relacionados direta ou indiretamente as praticas de gestdo. A pesquisa se justifica,
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pois devido ao grande niumero de empresas familiares, faz-se relevante analisar e
propor maneiras mais efetivas para lidar com os conflitos.

A utilizacdo de préticas referentes a gestdo de pessoas dentro de uma
organizacao € bastante complexa e requer estratégias para se obter éxito, pois ndo é
tdo simples lidar com as subjetividades de cada colaborador. Segundo Berg (2012), é
inevitavel que existam conflitos atualmente dentro do ambiente de trabalho, porém a
existéncia deles ndo é exatamente algo negativo, o conflito pode ser interpretado
como uma oportunidade e saber lidar com eles de forma criativa é um fator
determinante de sucesso.

Portanto, o presente estudo traz a relevancia em identificar as situacbes que
geram conflitos dentro de uma empresa familiar calgadista, bem como gerencia-las ao
méaximo, de modo que néo interfiram diretamente no negécio a ponto de ameacar a
sua existéncia. Diante desse contexto, a pesquisa teve como objetivo analisar de que
forma surgem os conflitos no processo decisério em uma empresa familiar do ramo
varejista de calcados na cidade de Itabaiana-PB. Além disso, sugeriu-se uma
estruturacdo da tomada de decisédo a luz do software do mapa cognitivo Decision
Explorer® (1999), em uma empresa do setor de calcados de Itabaiana-PB.

A estrutura do trabalho est4 organizada em mais quatro secdes, a saber: a
fundamentacédo tedrica, com abordagem sobre empresa familiar, gestdo de conflitos
e o0s desafios de administrar conflitos em empresas familiares; os aspectos
metodologicos que tracam o caminho percorrido pela pesquisa; a andlise dos
resultados e; por ultimo, surgem as consideracgdes finais que abordam as limitaces
da pesquisa e as sugestdes para pesquisas futuras.

2 REFERENCIAL TEORICO
2.1 Empresas Familiares: conceitos e fundamentos

As empresas familiares séo caracterizadas, a grosso modo, pelo lago afetivo e
sanguineo entre os membros. Embora a imagem da organizacao familiar vinculada ao
senso comum seja de uma empresa de pequeno porte, existem grandes organizacoes
gue também sdo denominadas familiares. Uma pesquisa realizada pela PWC apontou
gue das 19 milhdes de empresas existentes no Brasil, 80% sao familiares (TRAJANO,
2018). Neste sentido, pode-se citar as farmacéuticas Novartis e Roche; lojas de
departamento como o Walmart; organizacdes industriais como a Anheuser-Busch
InBev; organizagdes do ramo da tecnologia como o Facebook e Oracle; entre tantas
outras. Portanto, percebe-se inclusive a penetracao das empresas familiares nos mais
diversos segmentos da economia.

O conceito de empresa familiar é discutido por diversos tedricos ao decorrer do
tempo e da evolucdo que as empresas vém alcancando. Cada autor busca distinguir
a significancia do tema revelando os seus formatos, costumes e as particularidades
em que cada empresa familiar vem sendo inserida. Diferente das empresas
tradicionais, os familiares contam com a complexidade denotada das relacdes
familiares e que de alguma forma interferem no convivio e nas decisdes relacionadas
a empresa.

A literatura abrange inUmeros conceitos de autores acerca da definicdo das
empresas familiares. Em meio a eles, encontram-se Bernhoeft (1991), Leone (1992),
Vidigal (1996), Lodi (1998), Chua e Christman (1999), Martins (1999) e Garcia (2001).
Cada autor apresenta uma definicdo referente ao termo, onde muitas delas se
assemelham e outras sdo dissemelhantes. Nos paragrafos a seguir € possivel
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empreender uma completa compreensdo dos pontos de vista de alguns destes
autores.

De acordo com Bernhoeft e Martinez (2011), os fluxos migratérios ocorridos no
pais entre as duas grandes guerras mundiais tem influéncia na origem das empresas
familiares no Brasil. Eles também apontam que existem dois tipos distintos na origem
dessas empresas: a unifamiliar, descendente de apenas um ramo familiar e a
multifamiliar, que corresponde a falta de parentesco entre os fundadores e que a
escolha é feita por afinidade.

A empresa familiar tem como caracteristica ser conduzida por uma familia, ou
é atribuida a mais de uma familia levando em consideracédo o comando estabelecido
pelos seus integrantes (SEBRAE, 2017). Para que a empresa seja caracterizada como
familiar é necessario que o iniciador dé preferéncia no ato da escolha para as pessoas
por afinidades e lacos familiares (LIMA, 2009). Ou seja, existe um pressuposto para
gue uma empresa seja denominada familiar, € indispensavel que se apresente ao
menos uma participacado na administracdo concentrada no nucleo familiar.

O ponto de partida para uma empresa familiar € dado devido a necessidade ou
oportunidade que é constatada pelo seu idealizador e de acordo com essa motivacao
inicial a atividade desenvolvida vai se solidificando no mercado de trabalho ao
decorrer do tempo. As empresas familiares tém por procedéncia inicialmente uma
atividade de baixa escala que é utilizada como fonte de renda para a familia, e que a
depender do seu crescimento vai aumentando o envolvimento inserido nessa
atividade e o desempenho com relacédo a empresa (GRZYBOVSKI e TEDESCO,
1998).

Embora as empresas familiares desempenhem um modelo de negdcio passado
de geracdo para geracdo, € indispensavel que seja feito o investimento em
profissionalizacdo para os membros ligados ao comando da empresa, possibilitando
um melhor aproveitamento e também como um diferencial competitivo. A
profissionalizacdo é um ponto de destaque que toda empresa, seja ela familiar ou ndo
familiar, deve aderir( BERNHOEFT e MARTINEZ, 2011). Os autores acrescentam que
as empresas familiares que aderem ao controle e uma gestao familiar eficiente tém
mais vantagens competitivas.

Segundo dados apontados por Gersick (1997) citado por Macedo (2008, p.20),
referentes as posi¢ces ocupadas pelas empresas familiares, tem-se:

[...] das 500 maiores empresas listadas pela revista Fortune, 40% delas eram
propriedade de familias ou por elas controladas. Tais empresas familiares
geravam metade do Produto Nacional Bruto (PNB) dos Estados Unidos e
empregavam metade de sua forca de trabalho. Hoje, na Europa, elas
dominam o segmento das grandes empresas. Na Asia, a forma de controle
familiar varia de acordo com as nag¢bes e culturas, ocupando posi¢cdes
dominantes em todas as economias mais desenvolvidas.

Ja em relacéo ao Brasil, uma pesquisa realizada pela KPMG (2021), evidencia
qgue a longevidade das empresas familiares € um dos fatores de destaque. Isto porque
cerca de 33% das empresas pesquisadas tém entre 21 e 40 anos de existéncia, 30%
possuem de 41 a 70 anos e 21% tém mais de 70 anos. A pesquisa também aponta
gue 22% dos empreendimentos analisados contam com a participacdo de membros
da terceira geracdo da familia que atua no controle e gestdo da empresa e 41%
contam com a participacdo de membros da segunda geracgao.

2.1.1 Tipos de Empresas Familiares



Estudos estabelecidos sobre a tipologia das empresas familiares, apontam
semelhancas em sua forma de definicdo. Tendo por caracteristicas mais comuns as
empresas com controle e gestao familiares, as empresas com controle familiar e
gestao nao familiar e, as empresas que contam com o controle familiar, no entanto, a
sua gestdo é feita por familiares ou pessoas nao familiares (BERNHOEFT e
MARTINEZ, 2011). Esses mesmos autores apontam também que as empresas
familiares estéo divididas em trés modelos distintos, entre propriedade e gestao.

Tendo em vista trés tipos caracteristicos:

Empresas onde tanto a propriedade (controle) como a gestdo permanecem
nas maos, e no comando, de familiares; empresas em que o controle de
capital é estritamente familiar, enquanto a gestao é exercida, integralmente,
por gestores nao familiares; e por Ultimo, empresas em que 0 controle
permanece com a familia, enquanto a gestéo é exercida de forma mista. Ou
seja, a estrutura executiva estd composta por gestores familiares e néo
familiares (BERNHOEFT e MARTINEZ, 2011).

Seguindo uma linha de pensamento similar, Lethbridge (1997) aponta que
existem trés tipos basicos de empresas familiares. O primeiro tipo € a tradicional, onde
a familia encarrega-se da autoridade integral sobre os negdcios e o capital € fechado;
O segundo tipo € a hibrida, que corresponde ao dominio compartilhado entre a familia
e os profissionais ndo familiares e o capital é aberto e; O terceiro e ultimo tipo a
influéncia familiar, onde a familia tem participacéo acionaria significativa, no entanto,
0 mercado possui as acoes.

De acordo com Gersick et al. (1997) citado por Petry e Nascimento (2009), a
propriedade sofre alteracOes depois da primeira geragao. A classificagéo apresentada
por eles corresponde: a empresa familiar de um proprietario controlador, onde a
propriedade € monitorada por um dono ou um casal; empresa familiar de sociedade
entre irmaos, em que pertence aos irmaos o controle acionario, 0 que geralmente
ocorre na segunda geracéao familiar e; a empresa familiar de consércio entre primos,
onde o controle da empresa € exercido por primos de diferentes ramos da familia. Ele
também cita a propriedade de forma hibrida, uma sociedade com a participacédo de
iIrmaos e primos.

2.2 Conflitos: uma discussao

A temética de conflitos € um assunto de bastante relevancia para diversas
areas, principalmente referente ao comportamento organizacional. Varias sao as
definicdes referentes ao termo conflito, assim como sua percepc¢ao adquirida ao longo
do tempo.

Segundo Beck (2009), as divergéncias de ideias e pensamentos sao inerentes
a condicdo humana, pois atua como um processo natural que tem a capacidade de
desenvolver as situacdes e que possibilita a evolugdo em decorréncia do ambiente,
seja ele familiar, social, politico ou organizacional. Silva (2019) acrescenta: "Onde
houver pessoas havera também conflitos. Percebemos isso nas rela¢des entre marido
e mulher, pais e filhos, empregado e empregador”.

Cabanas (2017) aponta que a ocorréncia dos conflitos estd vinculada ao
convivio e as desconformidades existentes nas relacdes entre os individuos. Ou seja,
em seu dia a dia as organiza¢des S80 responsaveis por incorporar essas pessoas que
compdem um formato pré-estabelecido de agir e pensar e suas dissemelhantes
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realidades, o que pode ocasionar os conflitos, pois eles sdo resultados das
desarmonias existentes nos ambientes que agrupam diversas pessoas.

Nascimento e Sayed (2002), apontam as possiveis causas para 0 surgimento
de situacdes de conflitos. A saber:

e Experiéncia de frustragdo de uma ou ambas as partes: incapacidade de
atingir uma ou mais metas e/ou de realizar e satisfazer os seus desejos,
por algum tipo de interferéncia ou limitacdo pessoal, técnica ou
comportamental;

e Diferencas de personalidade: sdo invocadas como explicacdo para as
desavencas tanto no ambiente familiar como no ambiente de trabalho, e
reveladas no relacionamento diario através de algumas caracteristicas
indesejaveis na outra parte envolvida;

e Metas diferentes: € muito comum estabelecermos e/ou recebermos
metas/objetivos a serem atingidos e que podem ser diferentes dos de
outras pessoas e de outros departamentos, o que nos leva a geracéo de
tensbes em busca de seu alcance;

e Diferencas em termos de informacdes e percepgfes: costumeiramente
tendemos a obter informacbes e analisd-las a luz dos nossos
conhecimentos e referenciais, sem levar em conta que isto ocorre também
com o outro lado com quem temos de conversar e/ou apresentar nossas
idéias, e que este outro lado pode ter uma forma diferente de ver as coisas.

Figueiredo (2012) refere-se ao conflito como “um fendmeno social, multi-
dimensional, parte integrante da natureza humana, essencial para o processo
evolutivo da humanidade e para a transformacéao social.”. Os conflitos tém potencial
para transformar uma situacéao e originar agdes com resultados positivos e decisivos.

E essencial que se desempenhe um papel eficiente no gerenciamento de
conflitos para que eles ndo causem prejuizo no ambiente de trabalho e tenham bons
resultados, trazendo a harmonia necesséria para as pessoas e o ambiente que estdo
inseridas. “A gestao de conflitos pode ser entendida como uma estratégia para
minimizar os impactos decorrentes das relagdes humanas dentro das organizagdes.”
(FARIAS et al., 2019).

O conflito no que diz respeito ao grau organizacional, pode ser benéfico e
positivo, pois tem a capacidade de evidenciar os problemas existentes, contribuir para
a geracao de novas ideias e crescimento da equipe, se bem administrado. No entanto,
também pode ser prejudicial e desviar a atencao da equipe em relacdo ao alcance
dos objetivos, gerar tensdes no ambiente, contribuir para a insatisfacdo tanto do
individuo quanto da equipe, tornando o clima organizacional declinante.

Collares e Cruz (2013), apresentam que entre as principais abordagens das
teorias organizacionais sobre conflitos encontram-se as de Karl Marx e Max Weber. A
abordagem Marxista entende o conflito como motor para uma mudanca social, tendo
a base essencialmente econémica. Ja para Weber, o conflito esta relacionado as
disputas de prestigio, status e poder.

A maneira gue uma situacao de conflito € conduzida € o fator determinante para
os resultados da mesma. Os rendimentos podem ser favoraveis e contribuir para o
desenvolvimento e empenho da circunstancia em que o conflito ocorre, ou pode
ocasionar um clima de desacordo e tensédo. Toda conjuntura que envolve o conflito
deve ser atentamente analisada e administrada da melhor forma, o clima de tenséo e
atritos no ambiente devem ser evitados, tornando assim possivel a resolucdo do
problema de uma maneira que conduza ao desempenho da equipe (ASSIS e
STRAUB, 2016).
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Pereira e Gomes (2007) retnem alguns aspectos positivos e negativos dos
conflitos, conforme o Quadro 1.

Quadro 1 — Conflitos organizacionais: vantagens e desvantagens

PONTOS POSITIVOS PONTOS NEGATIVOS

Gerando diversidades de pontos de Vvista, | Aprofunda as diferencas e polariza os individuos
aumenta a probabilidade de surgirem solugfes | e grupos, tornando dificli a comunicacao,
inovadoras e incrementa a qualidade das | cooperacdo e interajuda.

decisdes.

Fortalece as relagbes quando é resolvido | Suscita comportamentos irresponsaveis.
criativamente.

Pode elevar a motivacéo e a energia necessarias | Cria suspei¢cfes e desconfiancas.
a melhor execucéao de tarefas.

Cada pessoa pode compreender melhor a sua | Gera desgaste emocional e sentimentos de dor,
propria posicao, pois o conflito forga a articular os | antagonismo e hostilidade.

pontos de vista proprios e a descobrir os
argumentos que os apoiem.

Permite testar os méritos das diferentes | Pode romper relacionamentos.
propostas, ideias e argumentos.
Permite reconhecer problemas ignorados. Pode levar a suspeicbes descabidas sobre os
motivos, atitudes e intencbes da outra parte.
Gera, em cada lado da barricada esteredtipos
negativos acerca do outro.

Motiva as pessoas dos dois lados da barricada a | Pode afetar negativamente a compreenséo entre
compreenderem melhor as posicbes de | pessoas e grupos.
contraparte.

Desafia o status quo encoraja a consideracéo de | Afasta a atencdo e as energias das tarefas
novas ideias e abordagens, facilitando a | maiores e dos objetivos organizacionais chaves.
inovacdo e a mudanca.
Aumenta a coesdao, a lealdade, a motivagdo e a | Pode levar os lideres a passarem de estilos
performance dentro dos grupos envolvidos na | participativos para autoritarios.

contenda.
Permite libertar tensdes. Cria ambientes de trabalho desagradaveis.

E o antidoto para o pensamento grupal. Se algum membro do grupo sugere que a
posicdo da outra parte tem algum mérito, pode
ser considerado traidor.

Fonte: adaptado de Pereira e Gomes (2007).

Os conflitos podem ocorrer em diversas situacdes, seja no ambiente
organizacional ou nao, essas situacdes geram resultados que podem ser
considerados positivos ou negativos a decorrer dos efeitos causados e das
percepcdes de cada individuo.

As diferentes ideias e posicionamentos sdo uma forma de aprendizado para a
construcdo de um novo caminho em busca de uma ac¢do ou modelo capaz de
solucionar um conflito existente. Como pontuado acima, os conflitos organizacionais
requerem um correto e efetivo gerenciamento. E, neste sentido, destaca-se a funcéo
da lideranca na conducgéo das agdes e negociacdes que podem ser desencadeadas
diante de uma situacao conflituosa.

2.2.1 Gerenciamento de conflitos nas empresas familiares
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As empresas familiares sdo caracterizadas pelo envolvimento da familia
diretamente ligada a administracéo da organizacdo e tendo um fator cultural bastante
significativo. Segundo Grzybovski e Tedesco (1998) a estrutura do relacionamento
familiar é baseada na hierarquia, onde as pessoas estdo ligadas pela integridade e
submissédo. Essa estrutura de relacionamento é transpassada para o convivio dentro
da empresa, onde os membros ndo devem ir de encontro as ideias estabelecidas,
mesmo que discordem, para nao ocasionar conflitos.

Bernhoeft e Martinez (2011) apontam que uma pesquisa realizada pela Hoft
América Latina, 70% das empresas familiares que desapareceram ou sdo adquiridas
tém como maior motivagdo os conflitos familiares ou societarios ndo resolvidos. A
afinidade é uma das caracteristicas principais encontradas em uma empresa familiar,
esse fator pode ocasionar diversas situacdes conflitantes relacionadas aos interesses.
A depender da motivacéo, a questao familiar e os lagos afetivos tornam as relacdes
dentro da empresa mais vulneraveis.

Os conflitos ndo apenas possuem uma vertente negativa, é indispensavel levar
em consideracdo no contexto familiar os estimulos positivos que as situacfes
conflituosas podem ocasionar. E necessario desassociar o conflito de desavenca
(FIGUEIREDO, 2012).

De acordo com Alméri et al. (2014), existem dois tipos de conflitos: funcional e
disfuncional. O denominado funcional ocorre quando as desavencas tém
consequéncias favoraveis e o disfuncional, em decorréncia das consequéncias
desfavoraveis.

Segundo Costa (2015) “o conflito funcional é aquele que contribui
positivamente para a vida da empresa familiar’. O conflito funcional decorre de ideias
divergentes e do seu potencial favoravel para a situagdo, onde as discussdes apontam
para a resolucdo de um problema e ndo ocasionam uma tensao indesejada.

J& o conflito denominado disfuncional interfere no desempenho da equipe e
prejudica o alcance dos objetivos, causando desacordos, desperdicio de tempo e
desmotivando a equipe. De acordo com Robbins (2009), os conflitos interpessoais sao
na maioria das vezes disfuncionais, levando a discussodes e incertezas sobre a fungao
gue cada um deve desempenhar.

O autor acentua que as situacbes em que os conflitos ocorrem se
administradas corretamente proporcionam a organizacdo resultados benéficos,
acrescentando aos participantes da empresa outras percepcdes referentes ao
contexto e agregando conhecimento aos mesmos, através do amadurecimento de
suas visdes sobre o conflito.

De acordo com Rahim (1992), existem cinco estilos para a administracdo de
conflitos organizacionais:

* integrativo: alta preocupacao propria e com os outros. Envolve franqueza,
troca de informacdes e exame de diferencas para atingir uma solucéo
efetiva aceitavel para as partes. E associado com a solucéo de problemas
de forma criativa. Quando as questdes sdo complexas, esse estilo é util
porque utiliza habilidades e informac¢des de diferentes pessoas para
elaborar solugdes e implementa-las com sucesso. Pode ser apropriado para
questBes estratégicas relativas a objetivos e politicas, planejamento de
longo prazo etc.

» dominante: alta preocupacéo prépria e baixa preocupagcdo com 0s outros.
Esse estilo tem sido identificado como uma orienta¢@o win-lose (ganha-
perde). Uma pessoa dominadora ou competitiva faz tudo para ter o seu
objetivo satisfeito e freqlentemente ignora as necessidades e expectativas
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de outras pessoas. Esse estilo pode ser apropriado quando: as questfes
envolvidas no conflito séo triviais, a decisdo requer velocidade ou ac¢bes
impopulares devem ser implementadas. Esse estilo € adequado na
implementacéo de estratégias e politicas formuladas por nivel hierarquico
mais elevado.

prestativo: baixa preocupacado prépria e alta preocupacdo com 0S outros.
Est4 associado com a tentativa de negligenciar as diferencas e enfatizar
aspectos comuns para satisfa¢do de interesse da outra parte. E Gtil quando
uma parte acredita que pode estar errada ou que a outra parte esta certa.
Pode ser utilizado quando se estéa disposto a desistir de algo na esperanca
de conseguir algo em troca posteriormente.

negacao: baixa preocupacao prépria e com os outros. Esta associado com
retraimento, a passar a responsabilidade para o outro ou a fugir da situagéao.
Esse estilo pode ser usado quando se trata de questbes de pouca
relevancia.

conciliador: nivel moderado de preocupacado para consigo e para com 0S
outros. Pode ser apropriado quando as metas das partes em conflito séo
mutuamente exclusivas ou quando as partes sdo igualmente poderosas.
Além disso, pode ter utilidade em questfes estratégicas. Uma forte
dependéncia nesse estilo pode ser disfuncional (apud Ikeda et al., 2004).

Deste modo, é perceptivel qgue as emocdes podem ser consideradas como fator
bastante presente no dia a dia das empresas familiares, ndo havendo uma separacéo
entre o fator emocional e os interesses da organizagdo, existem maiores ocorréncias
de conflitos. Torna-se necessario para a empresa familiar a elaboracédo de um plano
estratégico, para que seus interesses sejam executados de maneiras mais efetivas.

3 METODOLOGIA

A elaboracdo dos procedimentos metodologicos permite que sejam
identificados e reproduzidos os caminhos previstos pelo método cientifico,
possibilitando a identificacdo do problema da pesquisa, seus objetivos especificos e 0
acompanhamento da coleta de dados, permitindo identificar os resultados existentes
e interpretar os dados adquiridos.

3.1 Delineamento da Pesquisa

Esse estudo foi desenvolvido com objetivo de identificar o impacto dos conflitos
no ambiente organizacional e propor ferramentas efetivas para o gerenciamento
desses conflitos. A pesquisa pode ser classificada como qualitativa, de natureza
aplicada, exploratdria, bibliogréafica e estudo de caso.

Para o alcance desse objetivo foi utilizada a abordagem de pesquisa qualitativa,
gue segundo Gerhardt e Silveira (2009) preocupa-se com o aprofundamento e
compreensdo da dindmica social e tem por finalidade explicar as motivagdes dos
acontecimentos, dando direcionamento para o que deve ser feito.

De forma especifica, o presente estudo pode ser descrito como de natureza
aplicada, visto que por meio dele, buscou-se incorporar conhecimentos para a
resolucéo de problemas particulares (GERHARDT e SILVEIRA, 2009).

Quanto aos objetivos, 0 método dominante € o descritivo. De acordo com Gil
(2002), as pesquisas descritivas utilizam técnicas padronizadas de coleta de dados,
que podem ser em forma de questionério para obter conclusées que correspondam
aos dados levantados e a observacao sistemética.
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De modo distintivo, os procedimentos utilizados foram a pesquisa bibliografica
e estudo de caso em uma empresa familiar varejista do ramo de calgados. Fonseca
(2002) define estudo de caso como estudo de uma entidade bem definida, com o
intuito de conhecer as suas causas e motivacdes proprias de cada um. O autor
também destaca que “qualquer trabalho cientifico se inicia com uma pesquisa
bibliografica, que permite ao pesquisador conhecer o que ja se estudou sobre o
assunto.” (FONSECA, 2002).

Do universo total de trés gestores, apenas um aceitou participar da pesquisa
devido a restricdo dos horarios. Foi realizada uma entrevista semiestruturada com o
sécio-diretor da empresa, que é o responsavel pela parte comercial e administrativa.
Além disso, utilizou-se a observacdo como técnica para diagnosticar os conflitos
existentes na organizacao.

Segundo Trivifios (1987) “para alguns tipos de pesquisa qualitativa, a entrevista
semiestruturada é um dos principais meios que tem o investigador para realizar a
Coleta de Dados.”. A entrevista semiestruturada reconhece a participacdo do
pesquisador, através da observacdo e Ihe fornece familiaridade com o objeto de
investigacdo. Através da interacdo com o ambiente investigado, € permitida certa
vantagem ao investigador, como compreender a pratica diaria das atividades
executadas. A observacao € uma analise de um evento selecionado que possibilita a
obtenc&o de informacées n&o téo claras superficialmente (TRIVINOS, 1987).

A elaboragdo do mapa cognitivo foi realizada mediante uma reunido de
aproximadamente duas horas de duragao entre um dos decisores e o facilitador, em
gue este através de uma série de perguntas registrou as ideias e impressdes do
decisor. Posteriormente, foram apresentados os resultados obtidos para a realizacéo
da analise de concordancia ou discordancia, validando as informacdes apresentadas.
O software empregado no mapeamento cognitivo foi o Decision Explorer® (1999).

O mapa cognitivo pode ser utilizado como ferramenta para constituir as
probleméticas referentes ao processo decisorio, possibilitando organizar os
conhecimentos de forma ordenada e ainda torna possivel a compreensao do cenario.
“E entendido como o conjunto de técnicas ou ferramentas de pesquisa voltadas para
identificar os elementos que integram ou modelos construidos pelos individuos e
partilhados, em maior ou menor grau, por outros individuos.” (Bastos, 2002).

Os dados obtidos resultaram na estruturacdo da tomada de decisdo a luz do
software do mapa cognitivo Decision Explorer® (1999) em uma empresa do setor
varejista de calcados da cidade de Itabaiana-PB.

Dessa forma, foram previamente definidas: as variaveis sociodemogréficas e
descritas as caracteristicas da empresa objeto do estudo; elencou-se 0s responsaveis
pelatomada de decisao; identificou-se as situacdes que levavam ao conflito; elaborou-
se 0 mapa cognitivo para estruturar a Tomada de Decisdo e por fim, sugeriu-se
melhorias.

3.2 Caracteristicas da empresa

A empresa foi fundada em 2003 pelo patriarca da familia e possui sede situada
em lItabaiana-PB. Ele era feirante, se deslocava para vender calcados em outras
cidades desde os seus 18 anos de idade. Ao surgir uma oportunidade e pela vontade
de mais estabilidade e um ponto fisico fixo, decidiu montar o seu proprio
estabelecimento.

A empresa atua no ramo varejista de calcados ha mais de 15 anos e ja passou
por varias transformacoes, incluindo diferentes formas de administracdo. No entanto,
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segue a mesma linha do projeto inicial e permanece no mesmo endereco de sua
fundacéo.

Em 2018 a empresa passou por um processo de mudanca e modernizacao,
apesar do patriarca ndo ser tdo adepto as novas tecnologias. Nesse sentido, o
proprietario passou a contar com a maior participacdo dos dois filhos na
administracao.

Atualmente a gestdo da empresa é composta por trés colaboradores: o
patriarca (embora tenha uma participacdo menor; seus dois filhos que séo do sexo
masculino e uma do sexo feminino; A faixa etaria dos administradores € entre 24 e 52
anos. Ressalta-se nessa pesquisa que dois desses membros possuem experiéncia
no mercado e um esta cursando graduacdo em Administracdo, unindo assim 0s
conhecimentos e dando continuidade a empresa.

4 RESULTADOS E DISCUSSOES
4.1 Responsaveis pelas Tomadas de Decisdes

O fundador e atual dono da empresa, ndo possui formacdo académica e nao
se baseia em nenhum modelo de gestédo para o controle do seu empreendimento. De
acordo com Lousada e Valentim (2011) “O uso de modelos de tomada de deciséo
permite aos gestores compreender a estrutura organizacional e as relacbes
complexas inerentes aos processos desenvolvidos nesse ambito”. Além desse
aspecto, apresenta resisténcia em aderir as novas tecnologias que facilitam os
processos organizacionais. Ele também néao utiliza ferramentas de planejamento para
a realizacao das atividades diarias. Ainda assim, esse modelo intuitivo do fundador
possibilitou a criacdo e a permanéncia da empresa no mercado até os dias atuais.

No entanto, o mercado mudou, a concorréncia aumentou, foi se especializando
e apenas acgdes intuitivas ndo sao mais o bastante. Os dois filhos do patriarca da
empresa, que também sdo responsaveis pela tomada de decisdo acreditam que
algumas medidas sédo fundamentais a serem realizadas, tanto com relacdo a
organizacao da loja, como também a utilizacéo de novas tecnologias. O entrevistado
citou os softwares para controle de estoque, controle de vendas e estruturagdo de um
planejamento adequado ao tipo de negocio, que agregue valor aos clientes e seja
responsavel por reduzir as falhas recorrentes.

Em consequéncia disso, surgem os conflitos internos entre o fundador que é o
pai e seus filhos, pois nenhuma acéo pode ser realizada sem que se tenha a sua
aprovacao, ja que ele também é responsavel pelo processo de tomada de decisdes.
O fundador da empresa tem atualmente 52 anos de idade e utiliza o seu conhecimento
empirico, experiéncia no mercado, carisma e facilidade de ser sociavel para dirigir a
sua loja desde o momento de fundacé&o. Ele ndo utiliza nenhum software e sistemas
de gerenciamento dos processos, vendendo a prazo para os clientes conhecidos, as
vezes sem tomar nota. Age por meio de impulsividade e ndo utiliza nenhum meio de
planejamento prévio.

Apesar da experiéncia, capacidade de facil comunicacdo com as pessoas e de
ser carismatico, o fundador tem uma personalidade forte e uma certa aversao as
mudancas. Nao aceita facilmente a visdo e opinides dos filhos em sair do status quo
e realizar adaptacbes para obter um melhor funcionamento do negdécio. Em
decorréncia desses motivos, os conflitos internos tém ocorrido, pois o fundador nao
esta propenso as mudancas sugeridas pelos seus filhos. De acordo com Armenakis e
Bedeian (1999) afirmam que implantar mudancas inevitavelmente requer
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encorajamento dos individuos para desempenhar novos comportamentos para que as
mudancas desejadas possam ser realizadas.

O filho mais velho possui 27 anos de idade e também ndo tem formacao
académica, mas envolveu-se desde cedo com as atividades da empresa. E bastante
agitado e impulsivo, ndo gosta muito de ficar parado e sempre quer fazer algo ou
implantar uma nova ideia. Foi responsavel por algumas melhorias que ocorreram na
loja, porém ainda entra em confronto com o seu pai e a sua irma.

Por fim, a filha mais nova possui 24 anos de idade e esta finalizando a
graduacdo em Administracdo, sendo a responsavel por organizar toda a parte
burocrética e financeira da loja. Possui diversas ideias para melhorar o funcionamento
do negdcio e empenho para implanta-las.

Dessa forma, a partir das descricdes de cada integrante da empresa, torna-se
possivel analisar as relacdes de poder que acabam gerando os conflitos existentes na
loja. Ressalta-se nesse estudo que o processo decisério estd centralizado no
fundador, tanto no que diz respeito ao papel de patriarca da familia, quanto na
influéncia empresarial. Nesse cenario, emergem os conflitos devido a inflexibilidade
do fundador e também no que diz respeito as divergéncias de opinides entre os
membros.

4.2 Situagdes que levam ao conflito na empresa

Uma andlise realizada através da observacdo dos integrantes da empresa
familiar mostrou que os conflitos geralmente acontecem devido as decisdes
relacionadas as compras ou aos investimentos.

Identificou-se uma situag&o ocorrida no dia da entrevista quando os integrantes
estavam discutindo sobre uma possivel reforma na loja para ampliar o espaco e
agregar de forma visivel valor aos clientes.

A empresa é composta pelo integrante A, do sexo masculino e com 52 anos de
idade (proprietario e fundador da empresa). Ele é o responsavel pela maioria da
tomada de decisOes, afinal todas as agdes devem ser aprovadas por ele. O integrante
B, do sexo masculino e com 27 anos de idade é o segundo responsavel pela tomada
de decisao e ideias que envolvem a empresa. E por fim, a integrante C, sexo feminino
e com 24 anos de idade, que também é responsavel pela tomada de decisao e por
toda parte administrativa da empresa.

O foco do integrante A é gastar o menor valor possivel e ndo tem uma visédo
muito voltada em relacdo a experiéncia do cliente. Assim, as despesas devem ser
minimas. Nao acredita na necessidade de reforma, pois para ele a estrutura da loja é
satisfatdria e se necessario podem ser realizados alguns pequenos ajustes; percebe-
se assim que as sugestdes apresentadas pelos outros membros sdo ignoradas.

Os integrantes B e C estdao mais preocupados em oferecer uma melhor
experiéncia para os clientes, principalmente no que diz respeito a aparéncia da
empresa, porém eles também tém pontos de vistas diferentes em relacdo ao que
precisa ou ndao ser mudado. Cada integrante tem uma visdo de como a reforma
deveria ser feita, tendo muitos pontos discordantes, o que acaba gerando conflitos
entre eles.

O integrante B acredita que a estrutura fisica ndo é o ponto principal a ser
mudado, mas sim os produtos que sdo oferecidos pela loja. Ele acaba chateado e
frustrado todas as vezes que a sua sugestdo nao é levada em consideracao; essa
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situacdo o leva a ndo querer se envolver nas tomadas de decisdes e delega ao
integrante A e C essa responsabilidade.

Ja a integrante C acredita que a mudanca da loja € necessaria para que o
ambiente seja mais agradavel para os clientes; ela destaca a possibilidade de uma
maior visibilidade do espaco. A sua percepcao € desconsiderada pelo integrante A e
€ até entendida pelo integrante B, mas ndo obtém o apoio necessario para a mudanca
e acaba deixando a situacao estagnada pela auséncia de concordancia.

De acordo com a andlise apresentada, as situagdes que causam os conflitos
estao relacionadas a auséncia de comunicacao, a hierarquia que é imposta sem que
as melhores sugestbes sejam devidamente apuradas e ao estresse gerado pela
turbuléncia nas relacdes interpessoais.

4.3 Mapa Cognitivo para Estruturar a Tomada de Deciséo

Um problema que acontece com certa frequéncia na empresa é a distor¢do da
comunicacao entre os decisores devido aos ruidos; assim, existe a necessidade de
clareza e objetividade na linguagem para que todos os envolvidos possam
compreender as ideias da melhor forma possivel. Esse problema € a principal causa
de diversos conflitos ocorridos na empresa. Ao considerar que a comunicacao e as
pessoas sdo 0s ativos que mantém as estruturas organizacionais, deve-se olhar a
comunicagdo como ponto-chave, ao passo que facilita e oportuniza as trocas de
informacgdes entre a organizacao e seus empregados (MARCHIORI, 2006).

A partir da visdo de um dos decisores foi possivel caracterizar os processos
gue tém como objetivo principal a obtencao da reducéo dos conflitos organizacionais.
Faz-se necessario ainda entender um pouco mais de sua percepcdo sobre o
problema. Essa ferramenta pode ser aplicada para modelar problemas, com a
finalidade de atenuar os conflitos organizacionais a fim de favorecer uma estratégia
mais efetiva na tomada de decisao.

O mapa cognitivo representado pela Figura 1 € composto por 16 nds que
contam com conceitos importantes e estao relacionados as mudancas necessarias
para a empresa, como por exemplo: “Padronizar cursos de ag¢des” (conceito 7) e
“Adotar ferramentas organizacionais” (conceito 8). Também foi possivel identificar
através do mapa a necessidade da empresa com relagdo aos conhecimentos
estratégicos (conceito 11), como um fator que minimize os conflitos entre os decisores
da empresa e tenha um melhor aproveitamento do ambiente.

Os decisores nédo conseguem ter uma visdo clara do problema (conceito 3),
devido aos gargalos da comunicacao entre eles (conceito 6). Por esse motivo, 0
relacionamento com o cliente sofre interferéncia visto que até o presente momento
deste estudo, as suas necessidades ndo sao tratadas com o foco que deveria
(conceito 4). Constatou-se também a inexisténcia de um contato pés venda com o
cliente (conceito 15).

Outro aspecto identificado foi a “dominancia dos processos informais” (conceito
16) j& que ndo ha uma divisdo de papéis com capacidade de maximizar os resultados
(conceito 14); verifica-se ainda que esses danos culminam na “auséncia de autonomia
dos decisores” (conceito 13).



Figura 1 - Mapa Cognitivo do Sécio-diretor
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Fonte: elaboracgdo prépria (2022).
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E importante destacar que em decorréncia desses tracos identificados no
mapeamento, a elaboragdo do mapa cognitivo possibilitou identificar de uma maneira
mais abrangente alguns pontos que sdo consequéncias dos conflitos dentro da
empresa e que passavam despercebidos pelos decisores. Por meio das variaveis e
caminhos interligados aos conceitos, direta ou indiretamente, foi possivel destacar
alguns dos reflexos que os conflitos entre os decisores causavam na empresa. Ao
serem diagnosticados os obstaculos empresariais, a resolucéo do problema tem mais
possibilidade de ser realizada através da adocéo de medidas efetivas.

4.5 Sugestdes de melhorias

Evidenciou-se nessa pesquisa que a empresa possui um modelo de gestao
préprio, baseado na vivéncia e experiéncia de seu idealizador que apresenta
resisténcia as mudancas. Self et al. (2007) avaliam que fatores do contexto tais como
grau de risco das mudancas, grau do impacto das mudancas nos empregados e
intensidade da comunicacdo afetam as reacbes afetivas dos empregados as
intervencdes para mudancas. Além disso, percebe-se que ndo ha uma formalizacdo
de modelo de gestao ou planejamento (as regras e dire¢des sao apontadas por meio
de acordos verbais).

Apesar da discusséo dos integrantes sobre a necessidade de métodos mais
modernos e eficazes de implantagdo de uma gestéao formal, a preocupagédo com 0s
custos e a resisténcia as mudancas interferem na melhoria e inovacdo da
organizacdo. A empresa atua no mercado ha mais de 15 anos, porém em decorréncia
do pouco aporte financeiro e da falta de conhecimento sobre uma estrutura
organizacional profissionalizada, os decisores mesmo sem formagé&o profissional séo
responsaveis pelas atividades gerenciais.

De acordo com os cinco estilos de administracao apontados por Rahim (1992),
0 que mais se adequa a realidade da empresa € o estilo conciliador, pois 0s decisores
tém as mesmas responsabilidades sobre as decisfes tomadas. Porém, os envolvidos
no processo ficam muito presos a alguns aspectos e acabam nao oferecendo o espacgo
necessario para que os conflitos sejam resolvidos de maneira criativa. A partir da
analise realizada € possivel identificar que a maioria dos conflitos existentes na
organizacdo é disfuncional. Visto que, as situacdes conflituosas causam reflexos
negativos na empresa, como por exemplo, tensdes no ambiente de trabalho, membros
desmotivados e estresse generalizado.

Levando em consideragcdo as situacfes que levam aos conflitos e apds o
mapeamento realizado, percebe-se que o principal foco dos problemas esta na falha
de comunicacao entre os decisores. Portanto, recomenda-se que o didlogo seja
praticado de forma que os participantes tenham espaco para expor suas visbes e
também ouvir os outros membros, considerando 0s pontos positivos e negativos
apresentados. E recente o interesse do campo da comunica¢do em compreender os
fatores que levam ao engajamento dos funcionarios, contudo, € um campo onde
tornam-se possiveis parcerias, que tanto trabalhardo o lado humano quanto o lado
dos interesses organizacionais (LEMON; PALENCHAR, 2018).

Faz-se necessario também estabelecer reunides semanais para que cada
decisor exponha o seu ponto de vista e suas sugestdes referentes as situagoes,
documentando tudo. Existe também a possibilidade de definicAho de um canal
exclusivo para essas reunides, como por exemplo um grupo em aplicativos como o
WhatsApp ou Telegram; O conteudo discutido poderia ser armazenado de modo que
todos tenham acesso sempre que precisarem revisa-los.
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Outra estratégia sugerida € o desenvolvimento de planejamentos a curto, médio
e longo prazo. Pode-se, por exemplo, efetuar uma pesquisa de mercado para elaborar
um plano de acdo, a curto prazo; implementar as recomendacdes de melhorias
propostas pela pesquisa de mercado, a médio prazo; e criar a identidade visual da
empresa, a longo prazo.

5 CONSIDERACOES FINAIS

O objetivo desta pesquisa foi analisar e identificar como ocorrem os conflitos
no processo decisorio e sugeriu-se uma estruturacado da tomada de decisdo a luz do
software do mapa cognitivo Decision Explorer® (1999) em uma empresa do setor de
calcados de Itabaiana-PB. Através do mapeamento realizado, constatou-se a origem
determinante das situacdes conflituosas. Um dos fatores chave identificados foi a falha
na comunicacado entre os decisores, ja que havia discordancia entre os pensamentos
e a dificuldade da separacgao entre o lago familiar e profissional.

A questado problema da pesquisa: “Como ocorrem os conflitos no processo
decisorio e de que forma eles sédo administrados em uma empresa familiar de calcados
em Itabaiana-PB?” foi apresentada no decorrer do estudo, tornando viavel a
percepcao das situacdes conflituosas, a forma que esses episodios sdo administrados
e suas consequéncias empresariais.

Segundo Pereira e Gomes (2007), os conflitos também tém seus pontos
positivos, pois possibilita diferentes pontos de vista sobre a situagcao e pode gerar mais
probabilidade de surgirem solugbes inovadoras. Isto €, os conflitos também séo
fatores que impulsionam a criatividade, jA que estimulam que os envolvidos
argumentem para defenderem suas ideias, podendo agregar ainda mais valor a
organizacao.

Identificou-se nessa pesquisa que as contrariedades reconhecidas na empresa
advém de comportamentos internos para soluciona-las. Nessa perspectiva, sugere-se
introduzir novas maneiras de se comunicar, engajando as pessoas envolvidas no
processo, fazendo reunifes semanais para analisar as decisdes a serem tomadas
tanto a curto, médio e longo prazo. Nesse caso, surge a necessidade de um lider
proativo e atento as mudancas no mundo corporativo. Na realidade, se o foco for
alinhado a competitividade da empresa, as decisbes passam a ser analisadas por
parametros eficazes.

E consideravel destacar que o mapeamento cognitivo do presente estudo teve
a seguinte limitagdo: a construcao de apenas um instrumento formulado apenas por
um integrante da empresa. No entanto, vale destacar que a construcdo do
mapeamento possibilitou uma visdo mais clara sobre as deficiéncias encontradas no
modelo de gestéo atual.

Desse modo, pode-se perceber ao final do estudo que o objetivo proposto por
esta pesquisa foi alcancado. Sugere-se futuramente realizar a elaboracao de clusters,
um novo mapeamento para comprovar se 0s conflitos existentes coincidem entre os
decisores e se houve novos conflitos motivados pelas propostas de solugcao. Espera-
se ainda que esta pesquisa seja usada como referéncia para trabalhos futuros.
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