e Revista Capital Cientifico — Eletronica (RCCe)
"= CaphaiCientiico ISSN 2177-4153 J Epﬁﬂﬂ”
memsss===  Disponivel em: revistas.unicentro.br/index.php/capitalcientifico/index L ul g
www3.unicentro.br www3. umcentro.br/ppgadm/

A mediacao como método de resolucao de conflitos em empresas familiares:
relato de uma intervencao em uma pequena empresa industrial

Mediation as a method of conflict resolution in family businesses: a report from
intervention in a small industrial company

Bruno Barbosa Machado’, Henrique Geraldo Rodrigues® e Marcia Freire de Oliveira®

! Universidade Federal de Uberlandia, Brasil, Bacharel em Administracao, e-mail: bruno.barbosaa@hotmail.com
2 Universidade Federal de Uberlandia, Brasil, Doutorado em Administragdo, e-mail: henrique@ufu.br
% Universidade Federal de Uberlandia, Brasil, Doutorado em Engenharia de Produgao, e-mail: marciafreire@ufu.br

Recebido em: 02/07/2020 - Revisado em: 19/12/2020 - Aprovado em: 16/04/2021 - Disponivel em: 01/07/2021

Resumo

Neste relato técnico, aborda-se a situagdao-problema representada pelo contexto de
recorrentes conflitos interpessoais entre trés socios de uma empresa familiar, em que se
objetivou relatar o processo de mediacao de conflitos realizado em uma pequena empresa
industrial familiar, com a finalidade de identificar, compreender e delinear acdes para reduzir
as situacdes de conflito entre os socios. Os resultados mostram que o método da mediagao
se mostrou pertinente como abordagem a situagdo-problema, gerando, como beneficios,
o estabelecimento de uma dinamica de didlogo entre os sécios e o compartilhamento de
esforgos destes na geracao de um plano de agoes para reduzir a ocorréncia das situagdes
de conflito. Como contribui¢do pratica, o relato oferece informacgoes tuteis a gestores de
empresas familiares que estejam buscando formas de lidar com os desafios inerentes a
interacdo entre os membros da familia, especialmente, naquelas em que conflitos familiares
mostram-se frequentes ou com potencial de geragao de danos muito alto.

Palavras-chave: empresa familiar; conflitos familiares; mediacao; pequena empresa.

Abstract

This technical report, approaches a problem-situation represented in the context of recurring
interpersonal conflict between three partners in a family company. The objective herein was
to report on the mediation process concerning conflicts that occurred in a small industrial
family company. The desired outcome was to identify, understand and delimit actions to
reduce conflict situations among partners. The results show that the mediation methodology
was pertinent as an approach to a problem-situation, as it generated benefits, such as the
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establishment of dynamic dialogue between partners, while sharing the effort of such in
the generation of a plan of action for reducing the occurrence of conflict situations. As a
practical contribution, the report offers useful information to family business managers that
are seeking ways to deal with the inherent challenges found in the interaction between
members of the family. This is specifically true for those businesses in which family conflicts
are a frequent occurrence or have a very high damage generation potential.

Keywords: family companies; business-family conflicts; mediation; small business.

1 INTRODUGAO

As empresas familiares podem ser definidas como aquelas em que dois ou mais
membros de uma familia detém a propriedade e/ou exercem a gestao da organizacao, e
o fundador é também membro dessa familia (CHUA; CHRISMAN; SHARMA, 1999;
LONGENECKER; MOORE; PETTY, 1997). Diversos aspectos distintivos da empresa familiar
sdo apontados na literatura, em especial, a interagao de pessoas de diferentes geragoes ou
um pequeno numero de familias, com o propdsito de propiciar a sucessao hereditdria na
conducado dos negocios e a perenidade destes pelas geragoes futuras (CHUA; CHRISMAN;
SHARMA, 1999; DONNELEY, 1967; LODI, 1998; ZELLWEGER; NASON; NORDQVIST,
2011).

Nao obstante o reconhecimento da existéncia de vantagens nas organizagoes
tamiliares, como o sentimento de lealdade e comprometimento com o negocio (KETS DE
VRIES, 1993) e o compartilhamento de crengas e valores (LONGENECKER; MOORE;
PETTY, 1997), os conflitos familiares em relacao a fatores como planejamento, lideranga,
gerenciamento e sucessdao sao apontados como um dos principais elementos negativos,
comumente, presentes no ambiente organizacional de tais empresas (POUTZIOURIS, 2003).

A forte associacao da dimensao empresarial com a familiar, impactada pela inter-
relacdo das tomadas de decisdao familiares e profissionais, e pelas caracteristicas das
relacdes afetivas entre os membros da familia, podem intensificar o surgimento de conflitos
interpessoais que tendem a criar obstaculos, nao apenas, ao processo de gerenciamento
do negocio, mas, também a sua perenidade (BORNHOLDT, 2005; BRITO; SILVA; MUNIZ,
2010; DREHER; TOMIO, 2004; PEISER; WOOTEN, 1983).

A mediagao é uma forma de lidar-se, de maneira pacifica e produtiva, com situagdes
de conflitos interpessoais, nas empresas familiares (BARRETO; BARRETO, 2014; CEZAR-
FERREIRA, 2004, MOORE, 1998; MOREIRA, 2011). O processo de mediacdao envolve a
intervengao por um terceiro imparcial que atua como facilitador da resolugao dos conflitos,
pela inducao de entendimentos e acordos entre os envolvidos (KOVACH; LOVE, 2004) e se
mostra particularmente adequada aos contextos em que os membros da familia atribuem
importancia ao relacionamento, oundo podem renunciar ao convivio com aqueles envolvidos
no contflito.

Pelo exposto, neste relato técnico aborda-se a situagdo-problema representada pelo
contexto de recorrentes conflitos interpessoais entre trés socios de uma empresa familiar,
membro de uma mesma familia. Teve-se por objetivo relatar o processo de mediagao de
conflitos realizado em uma pequena empresa industrial familiar, com a finalidade de
identificar, compreender e delinear a¢des para reduzir as situagdoes de conflito entre
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0s soOcios. A estratégia de pesquisa baseou-se na investigacao-acao (TRIPP, 2005), uma
vez que tanto a intervengao feita na organizagao pesquisada quanto a coleta dos dados
foram conduzidas pelo primeiro autor deste artigo. Os dados foram coletados por meio
de observacao participante (GODQY, 1995), durante os meses de setembro e outubro de
2018. Por fim, salienta-se que foram atribuidos nome ficticios aos sujeitos da pesquisa e a
organizagao estudada.

Os resultados oriundos de um processo de mediagao bem-sucedido podem abranger,
além da celeridade e consisténcia técnica proporcionadas pela técnica, beneficios como
a preservagao ou restauracao da relacao afetiva, social e/ou negocial entre os agentes do
conflito e, tao relevante quanto as demais, a incidéncia de custos econdmicos e emocionais
mais baixos do que quando o enfrentamento do conflito ocorre nos ambitos da arbitragem e
judicial (CEZAR-FERREIRA, 2004).

Na sequéncia, o trabalho esta estruturado da seguinte forma: apds esta introducao,
faz-se uma breve contextualiza¢do da realidade organizacional investigada; na sequéncia,
¢ apresentado o diagndstico da situagao-problema; entdo, sdo feitas a analise da situacado-
problema e a proposta de intervengao, seguidas pelas consideragdes finais.

2 CONTEXTO E A REALIDADE INVESTIGADA

O desenvolvimento das empresas familiares tende a ser impactado pela inter-relacao
entre as politicas e estratégias organizacionais, e os objetivos e interesses dos membros da
familia, em que a sucessao geracional na propriedade e na gestao apresenta-se como um
elemento marcante (DONNELLEY, 1967). Como mostra Leone (2005), a gestao da empresa
familiar é orientada por trés vertentes: a vertente propriedade, pela qual o comando do
negocio fica a cargo da familia, detentora e controladora do capital; a vertente gestao, em
que os membros da familia devem ocupar os cargos mais estratégicos; e a vertente sucessao,
em que a segunda e subsequentes geragdes ocupam o0s cargos mais altos, anteriormente,
ocupados por outros membros familiares.

Com isso, modos de agir no ambiente de trabalho e tomadas de decisao podem ser
baseados em estreitos lagos afetivos e confianga mutua dos membros gestores da familia
(BERNHOEFT, 1989).

Muitas dessas caracteristicas sao encontradas na ImpreX, empresa familiar com 17
empregados, situada no interior de Minas Gerais, que atua no ramo de impressos graficos
desde 1975, quando suas atividades eram voltadas a producdo de jornais regionais. Em
seus primeiros anos, o nome da empresa era LinoX, devido a utiliza¢gdo de uma maquina de
impressao tipica da época chamada Linotipo. Com o passar dos anos e com a especializagao
em produzir convites especiais, foi feita a alteracdo do nome da empresa para ImpreX,
buscando remeter, de forma mais fidedigna, ao que seus proprietarios consideram a razao
de ser da organizacdo: fazer convites com alto valor agregado, para impressionar cada
pessoa que os recebem.

A maior parte das etapas do processo produtivo é realizada internamente. Duas
etapas — gravacao de chapas de impressao offset e plastificacao e laminagao de papéis — sao
terceirizadas, devido ao custo oneroso para a sua realizacao, na propria empresa. Além
disso, outras atividades terceirizadas pela organizagao sao os servigos de transporte e o frete
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de mercadorias. Todas as demais etapas do processo sao executadas internamente, quais
sejam a criagao e elaboracao da arte final do convite, pré-impressao, impressao, corte e vinco
e acabamento final.

A empresa foi fundada por Haroldo e, com o decorrer dos anos, sua esposa Heloisa
e seus dois filhos — Breno e Lucas — passaram a atuar no negocio. Primeiramente, Heloisa
assumiu a coordenacgao da fungao financeira da empresa; depois, Breno e Lucas, executando
atividades diversas de suporte aos pais. Mesmo apos a presenca da familia no dia a dia
do negocio, Haroldo, quase sempre, gerenciava sozinho todas as atividades e sempre foi
o unico tomador de decisdes da organizagao. Ainda que Heloisa fosse a responsavel pelo
departamento financeiro, nesta area a palavra final, também, era de Haroldo. Além disso,
desde o inicio do negdcio, ele, muitas vezes, executava atividades operacionais — em parte,
porque ja havia atuado como operador de méaquinas, arte-finalista e vendedor, entre outras
fungdes — juntamente com a responsabilidade de administrar a empresa.

Em 2015, contudo, ocorreu a sucessao abrupta da propriedade e gestao da empresa
para a esposa e os dois filhos, devido ao falecimento de Haroldo, que, pouco tempo antes,
havia sido diagnosticado com uma doenga terminal em estagio avangado. Os trés optaram
por distribuir, entre eles, as fun¢des gerenciais do negdcio: Heloisa continuou coordenando
o departamento financeiro, Breno assumiu a gestao do departamento de producao e Lucas
tornou-se o responsavel pela gestdao administrativa da empresa. Com a atribuicao de
responsabilidades gerenciais entre os membros da familia, antes concentradas nas maos do
fundador, havia a expectativa de que uma nova dinamica gerencial, mais profissionalizada,
fosse estabelecida.

Os irmaos Breno e Lucas, apesar da pouca experiéncia com o negocio, voltaram seus
esforgos a solugao dos problemas e dificuldades que a empresa vinha enfrentando. Contudo,
a medida que os dois se envolviam com a gestao do negdcio e tinham que se relacionar com
mais intensivamente com a propria mae, no ambiente de trabalho, divergéncias de opinioes
sobre como lidar com situag¢des diversas intensificaram-se e levaram a contundentes conflitos
de relacionamento, o que impactou, até mesmo, na interacao dos trés fora do ambiente da
empresa.

Entre outras situagdes, era comum que apos o expediente de trabalho, ja que os trés
residiam na mesma casa, fosse retomada a discussao de questdes que nao haviam sido
resolvidas na empresa, o que, por vezes, gerava novas situagoes de desentendimento e um
clima conflituoso no ambiente doméstico.

3 DIAGNOSTICO DA SITUAGAO-PROBLEMA

No contexto organizacional, sdo encontrados dois tipos principais de conflitoso
conflito de relacionamentos, que consiste nos desacordos das rela¢des interpessoais ligados
diretamente a tensdo, ao atrito entre os individuos do grupo, e o conflito na execugao de
tarefas, caracterizado pela divergéncia de ideias e opinides acerca da execucao da tarefa
(MARTINS, ABAD; PEIRO, 2014). Caso nao seja feita a distin¢ao das emog¢des durante um
conflito de tarefas, esse pode se tornar também um conflito de relacionamento.

Os conflitos interpessoais decorrem, em parte, das diferencas de tracos de
personalidade, e de crengas e opinides desenvolvidos, pelo sujeito, por meio de suas
experiéncias no decorrer da vida; ainda que duas ou mais pessoas recebam a mesma
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informagao, podem interpreta-la e reté-la de formas distintas, o que ocasiona algum nivel
de divergéncia, quando da confrontacao de percepc¢oes (LEFRANCOIS, 2013). No caso do
contexto organizacional da ImpreX, verifica-se que caracteristicas individuais como faixa
etdria, nivel de escolaridade formal e tempo de experiéncia profissional, representam parte
dos elementos modeladores de visoes e opinides distintas sobre o negdcio.

Em relacio a faixa etdria, observam-se duas geragdes compartilhando a
responsabilidade pela gestao, dado que, a época da sucessao, as idades de Breno e Lucas
eram, respectivamente, 21 e 23 anos, ao passo que Heloisa havia completado 50 anos de
idade. Quanto aonivel de escolaridade formal, Breno cursava a graduagao em administragao,
Lucas ja concluira a graduac¢ao em ciéncia da computacao e, Heloisa, concluido o ensino
médio.

Tem-se em consideragao que, a medida os gestores ganham mais tempo de experiéncia
profissional, tendem a tomar conhecimentos, crengas e formas de tomar decisdes, usados de
forma mais ou menos exitosa no passado, como parte de um quadro de referéncia da agao
gerencial, contribuindo para a consolidagao de ideias dominantes e comportamentos rigidos
(BETTIS; PRAHALAD, 1986). No caso dos membros da familia gestora da ImpreX, pode-
se notar que ao passo que Heloisa tinha a tendéncia a resolver os problemas operacionais e
gerenciais por meio de modos de agir e de estratégias habituais, Breno e Lucas eram mais
voltados a implementar estratégias que julgavam inovadoras e adaptadas as novas situagoes
que se apresentavam ao negdcio —ainda que, nao necessariamente, tais estratégias fossem as
mais eficazes ou selecionadas e implementadas de modo profissionalizado (POUTZIOURIS,
2003).

Um dos principais dilemas das empresas familiares é a equalizagao dos diversos
sistemas de interesses relacionados a familia, a estrutura de propriedade e a estrutura
de gestao, de modo a permitir o gerenciamento tanto dos interesses coletivos quanto
dos individuais (MOREIRA, 2011). Nesse contexto, para que os conflitos possam ser
administrados por meio de entendimentos mutuos, avalia-se que os membros da familia,
envolvidos na gestao da empresa, tém condi¢des propicias para adotar uma atitude de
reflexao e de abertura ao didlogo, por meio da qual modos de agir aprendidos coletivamente
e consentidos sao adotados pelo grupo. Tal perspectiva tem em vista uma caracteristica
positiva comumente encontrada nas empresas familiares, que diz respeito a abertura para

discussoes, devido a proximidade e a confianga entre os membros da familia (MEIRA
TEIXEIRA; CARVALHAL, 2013).

4 ANALISE DA SITUAGAO-PROBLEMA E PROPOSTA DE INTERVENGAOQ

A proposta de intervengao na ImpreX, objeto do presente estudo, ocorreu por meio
da mediagao, visando a contengao dos conflitos interpessoais que estavam impactando
negativamente a qualidade da gestdao da empresa. A media¢ao ¢ um método de solucao
de conflitos flexivel e nao obrigatdrio, pelo qual as pessoas envolvidas participam de
um processo de intervenc¢ao, conduzido por um terceiro neutro, o mediador, que busca
contribuir para que as pessoas interessadas criem possibilidades de solugao da disputa, por
meio de consenso (MOORE, 1998).

Desse modo, o processo de mediacao, realizado na ImpreX, foi conduzido por um
consultor externo, mediante convite pelos socios da empresa, com a responsabilidade de
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facilitar e direcionar o processo de didlogo, explorando, juntamente com os sdcios, aspectos
relativos a identificagdo dos conflitos, suas causas e a proposi¢ao de um plano de agoes.

4.1 A IMPLEMENTACAO DO PROCESSO DE MEDIACAO

O processo de mediagao abrangeu a realizacao de duas sessdes de mediacao, com
a duragao de quatro horas e que contaram com a participa¢ao dos trés socios. O mediador
coordenou o processo, orientando-se pela abordagem segundo a qual a mediacao deve ser
aplicada como um método de gerenciamento e resolugao de conflitos por meio do estimulo a
cooperagao entre os envolvidos, e nao pela intimidagao (MOORE, 1998). Em outras palavras,
as decisdes devem ser tomadas conjuntamente pelos envolvidos e nao pela imposigao de
um terceiro, e o acordo gerado deve refletir a escolha de alternativas criativas, em vez de
refletir uma situagao em que hd inocentes/ganhadores e culpados/perdedores.

Tal abordagem mostrou-se util, especialmente, para evitar que eventuais
desentendimentos, durante o processo de intervencdo, pudessem levar a suspensao
da mediacdo. O programa de trabalho, implementado no decorrer das duas sessoes de
mediagao, contou com trés etapas, que se mostraram alinhadas a recomendagoes feitas por
Moore (1998) para a condugao de mediagdes de modo produtivo. Conforme se apresenta,
na sequencia, tais etapas sao: a) identificagao das situagdes de conflito; b) compreensao da
natureza dos fatores geradores de conflitos; c) geracao do plano de agdes de melhorias.

4.1.1 Identificacao das situacdes de conflito

O inicio da primeira sessao de mediacao foi direcionado ao levantamento das visoes
dos socios sobre os problemas e conflitos existentes, em que o mediador solicitou que cada
um relatasse as situagdes em que os conflitos mais frequentes ou relevantes ocorriam. Para
Heloisa, responsavel pelo departamento financeiro e a primeira a falar, um aspecto muito
importante, entre outros, referia-se as dificuldades no relacionamento com os filhos, no
ambiente de trabalho, por ter, praticamente, o dobro da idade deles. Além de considerar que
possuia uma abordagem diferente para lidar com os diversos problemas que surgiam, ela
percebia que, quase sempre, nao conseguia desvencilhar-se do papel de mae nos momentos
de trabalho ou durante as discussoes com os filhos e, a0 mesmo tempo, sdcios.

Ja Lucas, responsavel pela gestao administrativa, entendia que muitas situagdes de
conflito ocorriam devido a empresa ndo possuir uma estrutura funcional profissionalizada
e adaptada as necessidades do negdcio, e que nao normatizava as relagdes hierarquicas
entre os membros da familia. Em sua visdo, como todos os membros do corpo gestor da
empresa eram parentes, as discussoes tendiam a transcender a simples aceitagao de opinides
divergentes, fazendo com que cada um buscasse, continuamente, formas de tentar mudar
a opiniao do outro sdcio, para fazer prevalecer o seu proprio entendimento sobre as formas
de se lidar com os problemas e tomadas de decisao.

Por sua vez, Breno, responsavel pela gestao da produgao, julgava que, na empresa, nao
se aplicavam regras de administragao fundamentais que pudessem fazer com que os conflitos
ocorressem em menor frequéncia. Para ele, alguns dos principais elementos que geravam
problemas eram a auséncia de regras definidas para tratar atrasos e faltas de empregados,
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bem como para coibir o uso de aparelhos celulares, pelos empregados, durante o horario de
trabalho. Também, entendia que a falta de gestao dos erros ocorridos na producao era uma
das principais causas de desentendimentos entre os sdcios, pois era comum que cada um
resolvesse ao seu proprio modo os problemas gerados por erros e retrabalhos, no processo
produtivo. Por fim, indicou que, por vezes, tinha que realizar cobrangas, junto ao irmao e a
mae, por atividades ou responsabilidades que nao haviam sido cumpridas.

Tendo sido concluida a identificagao das situagdes, ocorridas no ambiente de trabalho,
que geravam conflitos frequentes entre os sdcios, o processo de mediagao voltou-se a analise
e compilacdo dos fatores presentes nas situagoes descritas pelos sdcios que poderiam ser
representar os principais fatores gerados de conflitos. Para facilitar a implementacao das
agOes corretivas, bem como se obterem resultados mais consistentes, o grupo acordou a
identificacao dos cinco principais fatores geradores de situagdes de conflito; para isso,
adotou-se como critério a prioriza¢ao de fatores similares ou haviam sido apontados por
mais de um dos sdcios.

Compilaram-se os seguintes potenciais geradores de conflitos, que seriam objeto do
plano de agdes: a) falta de critérios formalizados para a tomada de decisdo e a resolugao de
problemas recorrentes; b) nao gerenciamento dos erros ocorridos na produgao e falta de
critérios pré-definidos para se lidar com os retrabalhos gerados no processo produtivo; c)
inexisténcia de unidade de comando em relagao as equipes, de modo que, frequentemente,
os empregados tinham dificuldade em definir qual tarefa era prioritaria ou que orientagao
seguir; d) desorganizacdao dos controles financeiros; e) atitude dos socios de resolver os
problemas conforme a propria opiniao e sem a busca por consenso.

Na sequéncia, indicou o mediador, a natureza de tais fatores deveria ser analisada,
para que o grupo de gestores pudesse compreender, de forma adequada, como ocorriam as
situacOes de conflito e, se necessario, as suas causas.

4.1.2 Compreensao da natureza dos fatores geradores de conflitos

Na segunda sessao de mediacao, inicialmente, o enfoque recaiu sobre a discussdao na
natureza dos fatores geradores de problemas e de conflitos, que haviam sido compilados
na sessao anterior. O primeiro, qual seja a falta de critérios formalizados para a tomada de
decisdo e aresolucao de problemas recorrentes, foi exemplificado por meio de situagdes como
anao aplicagao de punicOes por irregularidades cometidas por empregados, como auséncias
nao justificadas, o uso de celulares pessoais e a realizagao de atividades particulares durante
o horario de trabalho. Também, foi citada a auséncia de uma politica para a concessao de
patrocinios a eventos e a realizagao de parcerias de negdcios.

O segundo fator gerador de conflitos, 0 ndo gerenciamento dos erros ocorridos na
producao e falta de critérios pré-definidos para lidar com os retrabalhos gerados no processo
produtivo, foi relacionado a problemas decorrentes de erros cometidos pela equipe que atua
na area de producao, em relagao aos quais os socios e gestores habituaram-se a nao agir de
modo tempestivo e assertivo. A causa, concordaram os sdcios, estava menos na auséncia de
acao gerencial e mais na inexisténcia de normas internas e de critérios para se lidar com o
descumprimento destas.

Quanto ao terceiro fator gerador de conflitos, inexisténcia de unidade de comando
em relacdo as equipes, foi apontada a situagao recorrente em que a equipe de producao,
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orientada por Breno a seguir o planejamento semanal de producao, era instada a alterar a
programacao de producao, pela insercao de pedidos urgentes, cuja negociagao comercial
com o cliente havia sido autorizada por Heloisa (coordenadora financeira). O que gerava o
conflito, notaram os sdcios, era a nao observagao dos limites de competéncia de cada deles.

O quarto fator gerador de conflitos, desorganizacao dos controles financeiros, foi
caracterizado, principalmente, pela falta de separacao das contas bancarias fisicas dos
socios das contas da empresa, o que levava, na visao dos gestores, a impossibilidade de
monitoramento adequado do desempenho econdémico-financeiro do negdcio, além de
deficits de capital de giro.

Por fim, o quinto fator gerador de conflitos, qual seja a atitude dos sdcios de resolver
os problemas conforme a propria opinido e sem a busca por consenso, foi caracterizado
pelas situagdes em que um dos sdcios buscava lidar com problemas com forte impacto sobre
o negdcio sem, contudo, compartilhar com os demais as tomadas de decisao. Tais situagoes,
geralmente, envolviam decisdes sobre negociagdes com clientes e fornecedores, feedbacks a
empregados e outros eventos inesperados.

Com base no entendimento mais aprofundado das situagdoes de conflito e de suas
causas, 0 grupo, sob a facilitacio do mediador, dedicou-se a gerar um plano de agdes de
melhorias.

4.1.3 Geracgao do plano de a¢des para gerenciar e reduzir as situacoes de conflito

O papel do mediador voltou-se, nesse momento, a coordenacao da construcao
conjunta de um plano com a¢des que solucionassem os principais conflitos identificados ou,
pelo menos, minimizassem os efeitos destes. Como as acdes para compor o plano seriam
selecionadas das sugestoes apresentadas pelos socios, eles foram orientados a expor suas
ideias em relagao a cada um dos fatores geradores de conflitos.

Quanto a falta de critérios formalizados para a tomada de decisdo e a resolugao de
problemas recorrentes, Heloisa expds, primeiro, a sua visao. Para ela, seria necessario que
o poder de tomada de decisdao, em cada drea da empresa, fosse, integralmente, delegado ao
socio responsavel pela coordenacao do departamento; assim, ndo haveria a possibilidade de
ninguém tratar da situagao-problema, tampouco a intervencao de um sécio sobre a decisao
do outro. Também, ela julgou valido realizar votagOes entre os trés sdcios, sendo que a
escolha da decisao seria determinada pelo maior nimero de votos, ou seja, dois votos.

Para isso, Breno apontou que seria necessaria a realizagao de reunides periddicas, para
que as decisOes pudessem ser analisadas e definidas. Lucas, por sua vez, mencionou que
seria importante rever o layout da drea administrativa, dado que todos — gestores e demais
membros da equipe — ocupavam a mesma sala. Para isso, ele sugeriu que fossem criadas
salas individuais para os trés gestores, com o uso de divisorias; assim, quando necessdrio,
contariam um ambiente fisico propicio para conversas que requeressem mais privacidade.

Quanto ao nao gerenciamento dos erros ocorridos na producao e falta de critérios
pré-definidos para lidar com os retrabalhos gerados no processo produtivo, outro dos
fatores gerados de conflitos, Heloisa defendeu que os prejuizos decorrentes de erros fossem
arcados pelo préprio empregado. Além disso, considerou indispenséavel a realizacao de

Revista Capital Cientifico - Volume 19 - n.3. Jul/Set 2021.
DOI: 10.5935/2177-4153.20210019

69



70

A mediagao como método de resolucao de conflitos em empresas familiares: relato de uma
interven¢dao em uma pequena empresa industrial

encontros periddicos com as equipes de trabalho, para sensibilizagao e conscientizagao
quanto a importancia da redugao dos erros no trabalho. Por seu turno, Lucas ponderou que
nao seria favoravel ao débito de eventuais prejuizos nos holerites dos empregados, devido
ao entendimento de que o procedimento atrapalharia a harmonia entre os empregados e
os gestores, bem como poderia levar a descumprimento de leis trabalhistas. Ele sugeriu,
também, que deveriam ser feitos planos de acao para evitar a repeticao dos erros, com énfase
na eliminagao das causas destes.

Finalmente, Breno asseverou que, para que os conflitos decorrentes de erros fossem
minimizados, as tomadas de decisao deveriam tempestivas, bem como deveria ser feito o
controle e monitoramento da ocorréncia de erros na produgao, por meio de uma planilha,
cujos resultados seriam divulgados e utilizados na conscientizagao das equipes.

Em relagao a inexisténcia de unidade de comando em relacdo as equipes, o terceiro
dos fatores gerados de conflitos, Lucas propds, como acao de melhoria, que fossem definidas
as reais atribui¢des e dreas de responsabilidade de cada um dos trés socios, de forma que
cada um pudesse delegar, adequadamente, a execugao e o acompanhamento de tarefas.
Além disso, com a clara delimitagdo das areas de responsabilidade, as possibilidades de
ingeréncias seriam diminuidas. Heloisa e Breno mostraram-se favoraveis a proposta e
complementaram que, no caso da auséncia de um dos gestores, um dos demais deveria
substitui-lo, interinamente, na coordenagao das areas pelas quais é responsavel.

Para lidar com o penultimo dos fatores geradores de conflitos, qual seja a
desorganizacao dos controles financeiros, Lucas sugeriu que, primeiramente, fosse feita a
separacao das contas bancarias entre as pessoas fisicas e juridica, com o que Breno e Heloisa
concordaram. Neste ponto, o mediador chamou a atengao dos demais para a necessidade da
implantacdo de controles financeiros basicos, com o que, igualmente, todos anuiram.

Por ultimo, em relagdo a atitude dos sdcios de resolver os problemas conforme a
propria opinido e sem a busca por consenso, Heloisa defendeu a ideia de que seria preciso
definir de modo rigido todos os processos de trabalho sob a responsabilidade dos sdcios,
bem como normas e critérios segundos os quais as decisoes deveriam ser tomadas. Lucas, no
entanto, posicionou-se desfavoravelmente, pois entendia que, por se tratar de uma empresa
de pequeno porte, em que os gestores, muitas vezes, precisavam ajudar uns aos outros, a
excessiva burocratizagao tiraria a flexibilidade da atuacao dos sdcios. Nessa linha, Breno
sugeriu que as tomadas de decisdo mais criticas ao negocio, mesmo ja efetivadas, poderiam
ser discutidas durante as reunides periodicas dos gestores e, com o decorrer do tempo, se
necessario, novos critérios pudessem ser estabelecidos.

Tendo sido expostas as ideias de agdes de melhoria, o mediador propds aos gestores
que, entado, entrassem em consenso quanto as diversas agdes sugeridas para a resolucao dos
conflitos. Para isso, todas as sugestdes, por fator gerador de conflito, foram apresentadas ao

grupo, e cada uma foi avaliada conjuntamente, resultando na defini¢ao do plano de acdes
de melhoria exposto no Quadro 1.
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Quadro 1 - Plano de a¢des para reducao das situacdes de conflito, na ImpreX

Fatores geradores de conflitos

Acdes para gerenciar e reduzir as situacdes de conflito

Falta de critérios formalizados
para a tomada de decis@o e a
resolugdo de problemas
recorrentes

Definir agenda de reunides gerenciais, nas quais se discutira sobre os
problemas rotineiros.

Melhorar o layout da 4rea administrativa, por meio da criagdo de salas
individuais para os gestores, para que os mesmos possam, quando
necessario, ter condi¢des adequadas para realizar reunides ou
conversas que requerem privacidade.

Nao gerenciamento dos erros
ocorridos na produgdo e falta de
critérios pré-definidos para lidar
com os retrabalhos gerados no
processo produtivo

Rever os processos de produgéo para elaborar e implementar
diretrizes-padrdo para se evitar erros.

Implementar procedimento-padrio para a soluc@o de situagdes de erro,
que abrange identificar as causas do erro e a melhor alternativa
(relag@o entre custos e beneficios) para a corregéo do erro.

Realizar, periodicamente, reunides com toda a equipe da produgao,
para sensibilizar o pessoal sobre as situagdes de erro e tratar das
melhorias dos processos de trabalho.

e Registrar os erros ocorridos em controle proprio, como forma de
subsidiar a decis@o sobre a frequéncia das reunides com toda a equipe
da produg@o.

e Definir as reais fungdes, atribui¢des e responsabilidades de cada um
dos gestores, de forma que cada um possa delegar atividades e

Inexisténcia de unidade de decisdes da area em que atua.

comando em relagdo as equipes e Determinar que, na auséncia do gestor responsavel pela area, qualquer
um dos outros dois membros da familia podera tomar decisdes ou fazer
delegacdes.

e Promover a separagdo das contas bancarias pessoa juridica e pessoas

Desorganizagdo dos controles C
financeiros fisicas.

e Avaliar de que forma a desburocratizagido de processos pode colaborar
Atitude dos socios de resolver os o melhor andamento da execucdo das atividades na empresa.
problemas conforme a propria e Registar as situagdes de conflito ocorridas e discuti-las durantes as
opinido e sem a busca por reunides futuras, para o entendimento de suas causas e variaveis, de
consenso forma que todos possam conscientizar-se quanto aos comportamentos
que geram conflitos.

Fonte: elaboragao propria, com base nos dados da pesquisa (2018).

Como se observa, as agdes contemplam, principalmente, aspectos da gestao
organizacional do negdcio, como melhoria de processos de trabalho, controles internos,
organizacao do trabalho gerencial e layout, e aspectos relativos a comunicacdo e
relacionamento interpessoal, quais sejam a implementagao de reunides, com enfoque na
transmissdao de informagoes e na discussao de problemas do dia a dia do negdcio, tanto
entre os gestores quanto entre estes e os demais membros da equipe da empresa. Com o
cumprimento do programa de trabalho previsto, por meio da realizagao de duas sessoes de
mediacdo, o mediador enfatizou que, a partir de entao, caberia aos gestores a implementagao
do plano de agdes elaborado, cuja efetividade poderia ser avaliada quando das reunides
gerenciais.

No processo demediagao, espera-se que aagao domediador propicie o estabelecimento
de novas formas de relacionamento interpessoal entre as pessoas que se encontravam
imersas em situagdes de conflito, que, no ambito da intervencdo, sdo as protagonistas da
resolucado da situagao-problema (MOORE, 1998). Isso quer dizer que o mediador nao possui
um papel impositivo, pois ele “[...] facilita a comunicagao, promove o entendimento, leva
as partes a se focarem em seus interesses e procura solugdes criativas que deixem as partes
livres para chegar a um acordo proprio” (KOVACH; LOVE, 2004, p. 107). Foi este contexto
que se observou no caso da intervencao feita na ImpreX.
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5 CONTRIBUIGAO TECNOLOGICA/SOCIAL

Neste relato técnico, teve-se por objetivo relatar o processo de mediacao de conflitos
realizado em uma pequena empresa industrial familiar, com a finalidade de identificar,
compreender e delinear agdes para reduzir as situagoes de conflito entre os sdcios.

Os resultados mostram que o método da mediacdo se mostrou pertinente como
abordagem a situacao-problema identificada na organiza¢ao pesquisada, gerando, como
beneficios, o estabelecimento de uma dinamica de didlogo dos socios e o compartilhamento
de esforgos destes na geracao de um plano de agdes para reduzir a ocorréncia das situagdes de
conflito. Sugere-se que tais a¢cOes, uma vez que representam, também, melhorias gerenciais
no contexto organizacional, tém potencial para induzir outros efeitos positivos, como a
elevacao da qualidade da gestao do negdcio.

A ocorréncia de conflitos é inerente aos processos de relacionamento interpessoal e,
em certa medida, necessarios ao processo de desenvolvimento dos grupos de pessoas e das
organizagoes das quais fazem parte.

Nao obstante, a recorréncia de situagdes de conflito pode intensificar seus impactos
negativos na organizagao, na forma de obstaculos a cooperacgao entre os gestores, a tomada
de decisao e solugao de problemas de forma profissionalizada e, por vezes, a propria
sobrevivéncia da organizacao (BORNHOLDT, 2005; BRITO; SILVA; MUNIZ, 2010).

Nessa linha, como contribui¢dao pratica, ao descrever alguns dos procedimentos e
resultados do processo de mediacdo implementado na organizagao pesquisada, julga-
se que o presente relato oferece informacoes tuteis a gestores de empresas familiares que
estejam buscando formas de lidar com os desafios inerentes a intera¢ao entre os membros da
familia, especialmente, naquelas em que conflitos familiares mostram-se frequentes ou com
potencial de geracdo de danos muito alto. Nao obstante suas contribui¢des, naturalmente,
este trabalho apresenta, também, limitagoes.

A principal limitagao é de natureza metodologica, pois, por se tratar de um estudo
transversal, a coleta dos dados limitou-se até a geragao de um plano de agdes para a empresa
pesquisada, nao permitindo, portanto, o exame do processo de implementacao das agoes
avaliadas como necessarias a soluc¢ao dos conflitos entre os socios.

Nessa perspectiva, observa-se a oportunidade para a realizacaio de estudos
longitudinais, que abranjam a andlise da dinamica das relagdes familiares durante e apos a
implementagao das agdes que, normalmente, sao planejadas durante o processo de mediacao.
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