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RESUMO

A profissionalizacdo da gestdo em empresas familiares apresenta um desafio relevante diante
da necessidade de adaptacdo as exigéncias do mercado contemporaneo. Nesse contexto, o
presente estudo teve como objetivo analisar os impactos da profissionalizacao da gestao na
empresa familiar DMA Produtos Alimenticios LTDA, localizada na Regido Metropolitana do
Recife. A pesquisa caracterizou-se como aplicada, de natureza quali-quantitativa, com
abordagem exploratoria e descritiva, desenvolvida por meio de um estudo de caso. Para coleta
de dados, foram empregados questiondrios estruturados aplicados aos colaboradores, além da
utilizagdo das ferramentas gerenciais Matriz GUT e 5W2H, que permitiram identificar,
priorizar e propor solugdes para as principais fragilidades organizacionais. Os resultados
evidenciaram que a auséncia de padronizac¢ao de processos, falhas na comunicagdo interna e a
informalidade na tomada de decisdes comprometem o desempenho organizacional. A
aplicagdo das ferramentas gerenciais possibilitou o estabelecimento de agdes estratégicas
voltadas a melhoria dos processos, ao fortalecimento da gestdo e a promocao de maior
eficiéncia operacional. Conclui-se que a profissionalizagdo da gestdo contribui
significativamente para a organiza¢ao administrativa, para a melhoria do desempenho
empresarial e para a sustentabilidade do negocio familiar, reforcando a importancia da adogao
de praticas gerenciais estruturadas como fator essencial para a competitividade e longevidade
das empresas familiares.

Palavras-chaves: Empresas familiares; profissionalizagdo da gestdo; Matriz GUT; ferramenta
SW2H; gestao organizacional.
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ABSTRACT

The professionalization of management in family businesses represents a significant
challenge due to the need to adapt to contemporary market demands. In this context, this
study aimed to analyze the impacts of management professionalization in the family business
DMA Produtos Alimenticios LTDA, located in the Metropolitan Region of Recife. The
research was characterized as applied, with a quali-quantitative nature, adopting an
exploratory and descriptive approach, developed through a case study. For data collection,
structured questionnaires were applied to employees, in addition to the use of managerial
tools such as the GUT Matrix and the SW2H method, which enabled the identification,
prioritization, and proposal of solutions for the main organizational weaknesses. The results
showed that the lack of process standardization, failures in internal communication, and
informality in decision-making compromise organizational performance. The application of
managerial tools enabled the establishment of strategic actions aimed at improving processes,
strengthening management, and promoting greater operational efficiency. It is concluded that
the professionalization of management significantly contributes to administrative
organization, improvement of business performance, and sustainability of family businesses,
reinforcing the importance of adopting structured managerial practices as an essential factor
for competitiveness and longevity.

Keywords: Family businesses; management professionalization; GUT Matrix; SW2H
method; organizational management.

1. INTRODUCAO

Uma organizacdo empresarial pode ser enquadrada no segmento de empresas
familiares quando se tem mais de um individuo do mesmo ciclo familiar no ambiente de
trabalho, seja em um cargo de gestdo ou compondo o quadro de colaboradores. Essas
entidades exercem uma influéncia significativa na economia mundial, compondo uma parte
consideravel do Produto Interno Bruto (PIB) e da geracao de empregos (Brito; Ongaratto;
Bueno, 2022).

No Brasil, as empresas familiares tém desempenhado um papel central no
desenvolvimento econdmico, desde os primordios da industrializa¢do, sendo formadas, em
sua maioria, por iniciativas empreendedoras de pequenos e médios empresarios que
integravam seus nucleos familiares a gestdo dos negocios. Essas organizagdes de base
familiar tém um grande poder de influéncia na economia brasileira, pois representam
aproximadamente 90% das organizacdes no pais, sendo responsaveis pela maior parte da
empregabilidade no Brasil, j& que aproximadamente 75% dos empregos formais ofertados sdo
oriundos das micro e pequenas empresas (MPEs) que habitualmente possui bases nas
empresas familiares, correspondendo a 30% do total do PIB (SEBRAE, 2021).

Apesar de sua expressiva relevancia socioecondmica, muitas empresas familiares
enfrentam desafios historicos relacionados a sua estrutura de governanga e a auséncia de
praticas de gestdo profissional e, entre eles, o principal ¢ saber lidar com a separagdo entre
relacionamentos profissionais e pessoais, essas dificuldades ajudam na geragdo de conflitos
internos e a inflexibilidade a mudancgas (Chaves, 2020). Dessa forma, compreender a natureza
destes conflitos ¢ fundamental para entender as dificuldades deste tipo de organizagao.

Bornholdt (2005, p. 44) afirma que:
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“A necessidade de administrar conflitos existe em qualquer instituigdo formada por
duas ou mais pessoas. No contexto das empresas familiares, distinguem-se conflitos
de interesses em func¢do da tridimensionalidade dos sistemas de organizagdes
familiares.”

O modelo tridimensional de desenvolvimento proposto por Gersick et al. (1997)
compreende a empresa familiar como a interagdo dindmica entre familia, propriedade e
empresa, que evoluem de forma interdependente ao longo do tempo, permitindo analisar seus
estagios de desenvolvimento e desafios especificos. Desse modo, ao reconhecer a
tridimensionalidade das empresas familiares e a coexisténcia de interesses distintos entre
familia, propriedade e gestdo, torna-se possivel compreender que os conflitos fazem parte da
propria estrutura organizacional desse tipo de empresa, exigindo mecanismos de mediagao e
governanga capazes de equilibrar essas relagdes.

Essa perspectiva mostra que os conflitos ndo devem ser vistos apenas de forma
negativa, mas como algo pertencente a dindmica das empresas familiares. No entanto, quando
ndo sdo administrados de forma adequada, esses conflitos comprometem diretamente a
continuagdo do negécio. De acordo com os dados fornecidos pelo Banco Mundial, os estudos
apontaram que apenas cerca de 30% das empresas familiares conseguem chegar a segunda
geracgdo, e menos de 10% a terceira. A sucessdo entre geragdes, por exemplo, € um processo
que frequentemente ocorre de forma improvisada, sem um planejamento estratégico claro, o
que aumenta significativamente o risco de descontinuidade dos negécios (SEBRAE, 2021).

Muitos pequenos empreendimentos familiares nascem motivados pela necessidade e
acabam sendo geridos de maneira informal. Na auséncia de profissionais que tenham
conhecimentos empresariais, os proprios familiares assumem cargos primordiais na gestdo e
tomam decisdes segundo o seu entendimento empirico, sem conhecimentos e utilizagdo a
praticas administrativas estruturadas, esses empreendimentos acabam encarando desafios que
nem sabem como administrar (Chaves, 2020).

Portanto, as empresas familiares precisam adotar processos de profissionalizagao, uma
vez que a auséncia de qualificagdo administrativa pode comprometer sua continuidade e
sucesso (Freitas e Barth, 2011). Nesse contexto, a profissionalizagdo envolve complexidades
proprias e exige preparo e planejamento adequados para garantir a sustentabilidade do
negocio ao longo do tempo, evidenciando a necessidade de investigar os fatores que limitam
esse processo nas empresas familiares brasileiras.

Dessa forma, formula-se a pergunta de pesquisa que rege este estudo: Quais sdo os
principais obstaculos ligados a profissionalizacio da gestio em uma empresa familiar e
de que forma a adogdo de praticas de gestdo profissional pode contribuir para a
eficiéncia e a adaptabilidade da organizacio?

Diante disso, o presente estudo tem como objetivo analisar os desafios da
profissionalizacdo em uma empresa familiar situada na regido metropolitana de Pernambuco,
bem como os impactos da auséncia de praticas gerenciais estruturadas sobre o desempenho e
a adaptagdo organizacional, propondo a¢des que contribuam para a melhoria dos processos e
da gestao.

A relevancia do tema justifica-se pela importincia das empresas familiares no
contexto econOmico brasileiro, sendo o estudo viabilizado pelo acesso a organizagao
analisada, o que possibilitou uma investigacao aprofundada de sua estrutura e gestao.

2. REFERENCIAL TEORICO
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Neste capitulo, apresentam-se os fundamentos tedricos que sustentam a analise das
empresas familiares, abordando conceitos relacionados a cultura organizacional, a
profissionalizacdo e aos conflitos de interesse.

Segundo Oliveira e Papa (2009), a cultura organizacional pode ser compreendida
como um conjunto de valores, crencas e atitudes compartilhados entre os membros de uma
organizagdo, esses aspectos moldam e orientam seus comportamentos. No contexto das
empresas familiares, essa cultura é fortemente influenciada pela figura do fundador,
refletindo-se nas decisdes e na conduta dos integrantes, constituindo a base da identidade
organizacional e o senso de pertencimento do grupo.

Embora a cultura empresarial seja um componente primordial para formagdo da
identidade organizacional, uma cultura excessivamente enraizada e resistente as mudancas
pode gerar conflitos de interesse. Para Dante, Rodrigues e Cremonezi (2016), os conflitos
surgem quando ha incompatibilidade entre os interesses, objetivos ou percepcdo dos
individuos, assim afetando negativamente as relagdes e o desempenho organizacional. Dessa
forma, lidar com pessoas de culturas, geracdes, objetivos e concepcdes diferentes se torna
desafiador, ¢ a forma como sdo conduzidas essas situagdes fala muito sobre o tipo de
lideranca exercida e o desenvolvimento das habilidades interpessoais adotadas pela
organizacao (Dante; Rodrigues; Cremonezi, 2016).

Segundo Muzzio (2013), nas empresas familiares, tais conflitos podem ocorrer entre a
cultura organizacional, que demanda profissionalismo, e os interesses familiares, que muitas
vezes seguem valores proprios. Por isso, ¢ necessario que o processo de mudanga aconteca
aos poucos, adotando praticas de trabalho mais profissionais para facilitar o alcance das metas
e aumentar a competitividade da empresa.

Nessa perspectiva, evidencia-se a necessidade de preparar as empresas familiares a
lidar com os desafios. Bernhoeft (1989) destaca que a profissionalizagdo ndo se limita
somente a adogdo de modelos de gestdo modernos ou melhorar a estrutura organizacional. O
foco principal ¢ mudar a forma como os donos e familiares enxergam a gestdo do negocio,
sendo essencial que os proprietarios e detentores do poder compreendam que a continuidade
do negocio depende da separacdo gradual entre familia, propriedade e administragao.

2.1 EMPRESA FAMILIAR: CULTURA ORGANIZACIONAL E CONFLITOS DE
INTERESSE

Considera-se empresa familiar aquela organiza¢do cujo direcionamento busca
preservar a visdo e os interesses de um grupo controlador, normalmente composto por
membros de uma tUnica familia ou por poucas familias, assegurando a continuidade do
controle por meio de geragdes sucessivas (Muzzio, 2013).

Segundo Cunha et al. (2017), a maior parte das empresas existentes no mundo ¢
composta por negocios familiares, que se destacam por impulsionar o desenvolvimento
econdmico e por terem sua base estruturada nas familias, consideradas fundamentais para a
sociedade. No contexto brasileiro, essas organiza¢des também ocupam posi¢ao central, sendo
a maior parcela das empresas atuantes no mercado e exercendo papel relevante na geracao de
empregos € na producdo nacional, o que contribui diretamente para o desenvolvimento do
pais (SEBRAE, 2021).

De acordo com Silva, Santos, Oliveira (2021), as empresas familiares geralmente
surgem do esfor¢co conjunto da propria familia, que decide criar um negdcio onde seus
membros possam atuar de forma integrada contribuindo para seu crescimento e continuidade.
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Nesse contexto, a empresa familiar surge da iniciativa de um empreendedor, através de
um sonho ou desafio com objetivo de fundar uma empresa ou “negocio da familia”. Contudo,
Lévy (2001 apud Papa, 2008) destaca que a empresa familiar ndo nasce apenas do desejo de
uma pessoa, mas do envolvimento da familia, que organiza suas tarefas, convivéncia e lucros
de acordo com as necessidades do empreendimento.

Na estrutura dessas empresas, os valores, crencas ¢ a influéncia do fundador compdem
a identidade organizacional, que, por sua vez, rege as agdes dos individuos nela inseridos
(Papa, 2008). Uma vez estabelecida, essa cultura tende a se tornar resistente a mudangas, pois
a mesma ¢ um fator primordial que influencia o comportamento das pessoas sobre como se
relacionam, tomam decisdes e reagem dentro da organizacdo familiar (Dante, Rodrigues,
Cremonezi, 2016).

A maioria das empresas familiares tem como principal gestor e administrador o
proprio dono da empresa, o que muitas vezes acaba gerando conflitos na organizacao, por ter
objetivos pessoais e empresariais desalinhados. O contato diario entres os vinculos afetivos e
profissionais torna o ambiente desafiador, uma vez que, se ndo forem devidamente separados
e bem administrados, esses lacos podem gerar conflitos de interesse, os quais, a longo prazo,
tendem a comprometer o crescimento e a continuidade do negécio (SEBRAE, 2022).

Sobre isso, Freitas e Barth (2011) explicam que, na maioria dos negocios familiares,
para que a empresa funcione com eficiéncia e sinergia, o gestor precisa separar os interesses
da familia dos interesses organizacionais, evitando, assim, possiveis conflitos. Entretanto, a
medida que o tempo avanga, comegcam a surgir divergéncias de pensamentos entre o0s
membros da familia, tanto em questdes empresariais quanto na convivéncia familiar, exigindo
do gestor a capacidade de identificar esses conflitos, equilibrar os interesses € minimizar
impactos negativos (Lodi, 1989).

Diante desse cenario, evidencia-se a necessidade de atengdo ndo apenas aos aspectos
empresariais, mas também as relacdes familiares. O fundador deve zelar pelo equilibrio
dentro do lar, evitando que tensdes pessoais sejam transferidas para o ambiente de trabalho.
Assim, cultivar um relacionamento saudavel entre os familiares mostra-se tdo relevante
quanto elaborar estratégias empresariais bem estruturadas no contexto da gestdo familiar
(Bernhoeft, 1989).

Portanto, a separagdo entre interesses familiares e empresariais contribui para um
ambiente mais equilibrado e alinhado. Além disso, a profissionalizagdo torna-se fundamental
para estruturar a gestdo, promover maior transparéncia e alinhar as praticas organizacionais
aos objetivos estratégicos do negocio.

2.2 PROFISSIONALIZACAO: EDUCACAO CORPORATIVA

Conforme Gehlen (2006, p. 25), “a profissionalizacdo comeca a ocorrer quando a
organizacdo deixa de ser apenas um negoécio de familia para tornar-se uma empresa
profissional”. Nesse sentido, Bernhoeft (1989) ressalta que profissionalizar uma empresa ¢
um processo profundo e estratégico, que comega com a mudanga de mentalidade da propria
familia controladora. Nao adianta apenas implantar modelos prontos ou contratar gestores
externos se a familia ndo se engajar, ndo compreender o impacto de suas decisdes e ndo
apoiar o processo.

O inicio de uma empresa familiar ¢ geralmente marcado pela centraliza¢do do poder,
das decisdes e das responsabilidades no fundador, que também exerce papel fundamental na
transmissdo da cultura organizacional aos demais membros. Com o passar do tempo e o
crescimento da empresa no mercado, surge a necessidade de profissionalizacao, visando
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tornar a gestdo mais eficiente ¢ adequada ao estidgio de desenvolvimento da organizagdo
(Silva Junior; Muniz, 2003).

De acordo com Freitas ¢ Barth (2011), toda organizagdo que deseja evoluir no
mercado competitivo precisa se posicionar de forma profissional adotando um modelo de
gestdo eficiente, com planejamento estratégico, praticas de governanga e capacitagdao
continua, de modo que as decisdes sejam baseadas em conhecimento técnico e ndo apenas na
experiéncia empirica.

A profissionalizacao consiste em transformar uma empresa que antes operava de
maneira informal para uma estrutura de gestdo mais organizada e¢ baseada em critérios
técnicos, com praticas alinhadas aos padroes profissionais (Lodi, 1998).

Portanto, esse conceito mostra que a ideia de profissionalizacdo nao significa cortar
totalmente a identidade familiar, mas sim adotar praticas modernas que favoregam a
eficiéncia e o crescimento organizacional. Diante disso, fica claro que a empresa precisa
tomar uma decisdo importante quanto ao futuro da companhia, procurar alguém competente
dentro da familia que esteja disposto a aceitar o desafio da profissionalizagdo e manter o
controle dela ou buscar essa profissionalizagdo através de colaboradores que ndo fazem parte
do circulo familiar e correr o risco de perder parte da esséncia dessa administragdo familiar
(Silva Junior; Muniz, 2003).

Davis (2020) salienta que para a continuidade de uma empresa familiar é essencial
atrair e manter profissionais qualificados, agilizar a tomada de decisdes importantes e garantir
disciplina e compromisso entre os familiares. Essa perspectiva mostra que a
profissionalizacdo vai além da simples adog¢do de praticas administrativas, ela envolve a
criacdo de mecanismos que assegurem talentos e garantam tomadas de decisOes assertivas e
que preservem a esséncia familiar da organizagao.

A profissionaliza¢do estd diretamente relacionada a educagdo corporativa, pois por
meio dela os colaboradores desenvolvem competéncias alinhadas aos objetivos da empresa.
Investir em capacitagdo continua contribui para a formagdo de equipes mais preparadas,
capazes de tomar decisdes assertivas e impulsionar o crescimento sustentavel da organizacao
(Martins et al., 2008).

Toda organizagdo precisa contar com pessoas bem preparadas, por isso é necessario
investir e qualificar em seu capital humano, proporcionando que os colaboradores alcancem
um nivel capaz de contribuir para o crescimento e agregagdo de valor & empresa. Uma
empresa ndo se sustenta apenas por sua estrutura: o conhecimento € a competéncia das
pessoas que a compdem sao a base de seu valor e de sua continuidade (Ribeiro, 2005).

Dessa forma, pode-se perceber que a educacdo corporativa desempenha um papel
fundamental no desenvolvimento e profissionalizagdo das empresas, pois a qualificacdo dos
profissionais impacta diretamente nos resultados organizacionais. O retorno desse
investimento reflete-se na formagdo de profissionais mais capacitados, capazes de agregar
maior valor a empresa (Ribeiro, 2005).

Portanto, a formacdo continua dos colaboradores torna-se um fator decisivo para a
geracdo de valor organizacional, ndo se limitando apenas a formacao académica, mas também
com treinamentos, capacitagdes internas e outras iniciativas voltadas ao desenvolvimento
técnico ¢ comportamental. Ao investir na ampliagdo do conhecimento ¢ das competéncias
individuais, as empresas fortalecem sua capacidade de inovacao, adaptaciao e desempenho no
mercado, aspecto considerado fundamental para a manutencdo da competitividade ¢ da
relevancia organizacional (Matos e Matos, 2023).
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3. METODOLOGIA

O presente estudo adotou como estratégia metodologica o estudo de caso, com
abordagem quali-quanti de carater exploratorio e descritivo, tendo como conformidade de
analise uma empresa familiar do setor alimenticio, denominada, para fins de pesquisa, pelo
nome ficticio “DMA Produtos Alimenticios LTDA”. A escolha do estudo de caso justifica-se
pela possibilidade de analisar de forma aprofundada os fendmenos organizacionais,
considerando suas especificidades, contextos e particularidades.

A abordagem qualitativa mostra-se adequada para compreender percepgoes,
experiéncias e significados atribuidos pelos individuos as praticas de gestdo e as relagdes
estabelecidas no ambiente organizacional familiar. Conforme Muzzio e Silva (2014),
pesquisas qualitativas envolvem uma ampla variedade de materiais empiricos, como estudos
de caso, relatos de experiéncias e interagdes sociais, permitindo compreender a rotina € os
significados construidos no cotidiano organizacional. Dessa forma, a abordagem qualitativa
contribui para a analise das vivéncias dos sujeitos inseridos na empresa familiar estudada.

Complementarmente, a pesquisa quantitativa caracteriza-se pela possibilidade de
mensuracao dos resultados por meio de dados numeéricos, utilizando procedimentos
estatisticos e amostras representativas para explicar fendmenos e relagdes entre varidveis.
Além disso, a adocdo integrada das abordagens qualitativa e quantitativa possibilita a
obtencdo de informagdes mais abrangentes e consistentes do que aquelas alcangadas quando
utilizadas de forma isolada (Fonseca, 2002).

A populacdo da pesquisa foi definida de forma ndo probabilistica por conveniéncia,
considerando a facilidade de acesso aos participantes e a relevancia de suas fungdes para a
dindmica organizacional. A amostra ¢ composta por uma gestora-proprietaria e oito
colaboradores, que atuam em diferentes fungdes no cotidiano da empresa. Todos os
participantes exercem atividades didrias na organizagdo, o que possibilita a obtengdo de
informacodes relevantes e diversificadas acerca dos desafios da profissionalizagdo da gestdo e
da percepcao da cultura organizacional sob diferentes pontos de vista.

A coleta de dados ocorreu por meio de uma entrevista semiestruturada com a
gestora-proprietaria e da aplicagdo de um questiondrio estruturado aos colaboradores,
instrumentos definidos com o propdsito de analisar os desafios associados a
profissionalizagdo da gestdo em uma empresa familiar e compreender como praticas
gerenciais mais profissionalizadas podem contribuir para a melhoria da eficiéncia e da
capacidade de adaptag¢do organizacional. Nesse contexto, a entrevista teve como finalidade
compreender o modelo de gestdo adotado, os processos decisérios e os fatores que
influenciam a conducdo da empresa, enquanto o questionario buscou captar a percepcao dos
colaboradores acerca das praticas de gestdo, lideranga, comunicagdo e tomada de decisdo,
permitindo uma andlise integrada dos elementos que interferem no processo de
profissionalizacdo da organizagao.

Os dados obtidos por meio das entrevistas foram analisados qualitativamente com base
na Analise de Conteudo, conforme proposta por Bardin (2016), a qual consiste em um
conjunto de técnicas de analise das comunicagcdes que visa obter, por procedimentos
sistematicos e objetivos de descricao do contetido das mensagens, indicadores que permitam a
inferéncia de conhecimentos relativos as condigdes de producdo e recepcdo dessas
mensagens.

A andlise seguiu as etapas classicas descrita pela autora: (i) pré-analise, caracterizada
pela organizagdo do material empirico e pela leitura flutuante das entrevistas, (ii) exploragao
do material, etapa em que se realizou a codificagdo das falas e sua posterior categorizagao

Instituto Federal de Pernambuco. Campus Igarassu. Curso Bacharelado em Administragdo. 12
de fevereiro de 2026.



INSTITUTO
FEDERAL

Pernambuco

tematica e (iii) tratamento dos resultados, inferéncia e interpretacao, fase destinada a analise
critica dos dados, buscando estabelecer relagdes entre as categorias identificadas, os objetivos
da pesquisa e o referencial tedrico sobre empresas familiares e o processo de
profissionalizacao. Esse procedimento permitiu uma compreensdo aprofundada dos discursos
da gestora, bem como sua articulagdo com os resultados obtidos por meio do questionario.

Para a andlise dos dados quantitativos, utilizou-se o software Statistical Package for
the Social Sciences (SPSS), que auxiliou na organizagdo, tratamento e interpretagao dos
dados, por meio da construcdo de tabelas e graficos com distribui¢do percentual. No ambito
da andlise estatistica, foi realizado o teste de correlagdo de Pearson, com o objetivo de
identificar associa¢des entre as varidveis investigadas, possibilitando a andlise das relagdes
entre caracteristicas pessoais, estruturais e organizacionais.

A interpretacdo dos resultados estatisticos considerou niveis elevados de
confiabilidade, adotando-se, de modo geral, um intervalo de confianca de 95%, podendo
alcangar 99% em situacdes especificas, conforme indicado pelo software estatistico. As
correlagdes foram analisadas a partir de seus niveis de significancia, que variam de 5% a 1%,
sendo consideradas relevantes aquelas que apresentaram associacdes cujos resultados se
enquadram nesses parametros.

Os resultados desta pesquisa decorrem, portanto, da integracdo entre a andlise
qualitativa e quantitativa, permitindo uma compreensdo mais abrangente dos obstaculos a
profissionalizacao da gestao e dos desafios enfrentados pela empresa familiar nesse processo.
Desse modo, buscando evidenciar a problematica referida nesse artigo, os dados obtidos
foram apresentados a fim de que uma empresa familiar possa manter essa caracteristica e
ainda assim se tornar mais profissional e competitiva diante do mercado.

4. CARACTERIZACAO DA EMPRESA

A organiza¢do estudada, denominada DMA Massas Ltda (nome ficticio), ¢ uma
microempresa familiar do setor de fabricacdo de massas para pastel artesanal, fundada em
2014. O negdcio surgiu como alternativa de sustento familiar, a partir da experiéncia prévia
da fundadora na produgdo de massas, adquirida na empresa do pai.

Inicialmente, a produgdo era artesanal e realizada em pequena escala na residéncia do
casal, com recursos proprios. Com o aumento da demanda, a empresa expandiu suas
operacgdes, passando a contar com oito colaboradores, sendo sete familiares e uma funcionaria
externa, ¢ instalando-se no térreo da residéncia dos proprietarios, na Regiao Metropolitana do
Recife.

A empresa atende principalmente casas de frios e vendedores locais, consolidando-se
em um nicho regional com base em relagdes de confianga e atendimento personalizado. Adota
um modelo de produgdo puxado, com fabricacdo conforme a demanda, envolvendo etapas de
mistura, afinagdo, corte, embalagem e armazenamento. Utiliza maquinas como mexedeira,
abridora e afinadora, produzindo massas em diferentes tamanhos e formatos.

Os pedidos sdo recebidos via WhatsApp e organizados em planilhas eletronicas,
permitindo o controle de clientes, producdo e estoque. As matérias-primas sdao repostas
quinzenalmente, enquanto as embalagens sdo adquiridas mensalmente. As entregas sio
realizadas com veiculos proprios.

No setor administrativo, uma colaboradora ¢ responsavel pelos registros financeiros e
atendimento, enquanto o controle de caixa permanece centralizado na proprietaria. A gestao
financeira ¢ feita por planilhas e aplicativo de controle, com geracdo de relatdrios. Os
pagamentos sdo realizados quinzenalmente via transferéncia instantinea. A empresa nao
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possui setor formal de RH, e os treinamentos ocorrem de forma pratica, conduzidos pelos
proprios membros da equipe.

Observa-se que a trajetoria da DMA Massas Ltda, exemplifica o desenvolvimento
tipico de uma empresa familiar de base empirica, cuja gestdo se sustenta na experiéncia e na
cooperagdo entre os membros da familia. A empresa comercializa, em média, 3.520 pacotes
de massas por més, sendo que cada pacote contém 25 unidades, o que totaliza
aproximadamente 88.000 unidades de massas de pastel mensais. A permanéncia da tradi¢ao
produtiva, aliada a busca pela eficiéncia operacional, demonstra o potencial de crescimento de
empreendimentos familiares que conciliam qualidade artesanal com praticas administrativas
organizadas.

5. ANALISE E DISCUSSAO DE RESULTADOS

Esta se¢do apresenta os resultados e a analise da entrevista semiestruturada realizada
com a responsavel pela gestdo da empresa escolhida para o estudo, bem como dos dados
obtidos por meio do questionario aplicado aos oitos colaboradores.

A entrevista foi estruturada em oito blocos tematicos (A a H), contemplando questoes
relacionadas ao conceito do negocio, estratégia de crescimento, equipe de gestdo, gestdo dos
controles, produtos, estrutura e operagcdo, marketing e vendas, além de lideranga e cultura
organizacional.

O questionario teve como objetivo principal identificar os fatores que interferem no
processo de profissionalizacdo da organizagdo, bem como analisar a percepgao e o nivel de
satisfacdo dos colaboradores em relacdo a gestdo e ao estilo de lideranga da fundadora da
empresa familiar.

Para isso, o0 mesmo foi dividido em duas partes, sendo a primeira relativa aos aspectos
socioecondmicos dos colaboradores, enquanto a segunda teve como objetivo compreender o
nivel de satisfacdo dos colaboradores em relagdo a lideranca exercida ¢ ao ambiente de
trabalho.

5.1 ANALISE DOS DADOS DO QUESTIONARIO APLICADO AOS COLABORADORES

A Tabela 1 apresenta o perfil socioecondmico e funcional dos colaboradores da
empresa familiar, obtido a partir do formulario aplicado aos participantes da pesquisa.

As informagdes contemplam varidveis como género, faixa etéria, estado civil, nimero
de dependentes financeiros, nivel de escolaridade e funcdo exercida na empresa,
possibilitando uma visao geral das caracteristicas do quadro funcional analisado.

Tabela 1 — Aspectos Socioecondmicos dos Colaboradores

Variavel Categoria Frequéncia (n) Percentual (%)
R Masculino 5 62,50%
Género ..
Feminino 3 37,50%
) . 21 a 30 anos 6 75,00%
Faixa etaria
41 a 50 anos 2 25,00%
Solteiro(a) 5 62,50%
Estado civil Casado(a) 2 25,00%
Divorciado(a) 1 12,50%
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; Nenhum 4 50,00%
Numero de dependentes

. 1 dependente 3 37,50%
financeiros i

3 ou mais 1 12,50%

Ensino Médio completo 6 75,00%

Nivel de escolaridade Técnico completo 1 12,50%

Superior incompleto 1 12,50%

Qual a sua fungéo na Producio 7 87,50%

empresa? Administrativo 1 12,50%

Fonte: Elaborada pelos autores (2026).

A andlise dos dados evidenciados na Tabela 1 indicam que a empresa familiar possui
um quadro funcional caracterizado por colaboradores majoritariamente jovens, o que pode
refletir tanto o estagio de desenvolvimento da organiza¢do quanto a natureza das atividades
desempenhadas. Observa-se uma predomindncia de individuos do sexo masculino,
possivelmente associada as demandas operacionais do negoécio. Ademais, a expressiva
presenca de vinculos familiares entre os colaboradores e a fundadora reforga o carater familiar
da empresa, aspecto recorrente nesse tipo de organizagao.

No ambito socioecondmico e educacional, identifica-se a coexisténcia de diferentes

niveis de escolaridade e responsabilidades financeiras, com destaque para a predominancia da
formagdo em nivel médio. Quanto a distribuicdo das fungdes, verifica-se a concentragao da
for¢a de trabalho nas atividades produtivas, o que sugere uma estrutura organizacional enxuta
e operacionalmente centralizada, com segmentacdo limitada das fungdes administrativas.
A partir da identificacdo do perfil socioecondmico e funcional dos colaboradores,
evidenciou-se a expressiva presenga de vinculos familiares no quadro funcional da empresa.
Diante desse contexto, tornou-se pertinente aprofundar a analise acerca da natureza desses
vinculos, buscando identificar e caracterizar os diferentes graus de parentesco existentes entre
os colaboradores e a fundadora. Nesse sentido, a tabela 2 apresenta de forma sistematizada os
tipos de vinculos familiares observados na empresa.

Tabela 2 — Grau de parentesco dos colaboradores da empresa familiar

Tipo de vinculo Grau de parentesco Colaboradores Percentual (%)
P .

a‘rentesco Consanguineo Filho 1 12.5
(Linha reta)
Parentesco Consanguineo .

P 1 12,5

(Linha Colateral) fimo ’
Parentesco por Afinidade Esposo 1 12,5
Parentesco por Afinidade Cunhada 1 12,5
Parentesco por Afinidade Sobrinhos do Esposo 3 37,5

Sem vinculo familiar Nenhum grau de 1 12,5

parentesco

Total - 8 100

Fonte: Elaborada pelos autores (2026).
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A analise dos dados apresentados na tabela 2 demonstra que os vinculos familiares
existentes na empresa ndo se restringem as relacdes consanguineas diretas, abrangendo
também relagdes por proximidade. Tal configura¢do evidencia que a composi¢ao do quadro
funcional ¢ fortemente influenciada por lagos familiares ampliados, caracteristicas comuns em
empresas de cardter familiar, nas quais as relacdes de parentesco e proximidade tendem a
influenciar a estrutura organizacional e os processos de gestao (Lodi, 1989).

A presenca de colaboradores sem vinculo familiar direto, embora minoritaria, indica a

coexisténcia de relagcdes profissionais externas ao nucleo familiar, contribuindo para uma
dinamica organizacional que combina aspectos familiares e profissionais.
Para além da analise descritiva, foi realizada uma analise de correlagdo de Pearson, por meio
do software SPSS, com o propdsito de identificar o nivel de relagdo entre as principais
variaveis investigadas no formuldrio, a partir das respostas fornecidas pelos participantes.
Essa analise possibilitou a identificagdo de relagdes estatisticamente significativas entre
variaveis relacionadas a gestdo e ao comportamento dos colaboradores, contribuindo para
uma compreensao mais aprofundada de como diferentes fatores influenciam os processos de
gestdo da organizagdo, conforme apresentado na Tabela 3.

Tabela 3 — Teste de Correlacdo de Pearson.

Influéncia nos Processos de

Gestiao
Variaveis Relacionadas a Gestdo e ao Comportamento dos Colaboradores
Correlaciao Nivel de
de Pearson | Significincia (p)
Grau de parentesco com 0s N
Tempo de permanéncia na empresa -0,827 0,011
fundadores
Tempo de permanéncia na empresa | Sexo dos colaboradores 0,745 0,034
Grau de parentesco com 0s Formagao e/ou acompanhamento ao
L -0,757 0,03
fundadores iniciar na empresa
Fungdo na empresa Nivel de escolaridade -0,922 0,001
Processo de tomada de decisao Relagdo com a gestora 0,712 0,048
Relagdo com a gestora Considera a gestora um exemplo a seguir -0,933 0,001

Teste Estatistico

Teste de correlagdo de Pearson

*. A correlagdo ¢ significativa no nivel 0,05 (2 extremidades).

**_ A correlagdo ¢ significativa no nivel 0,01 (2 extremidades).

Fonte: Elaborada pelos autores (2026).

As correlagdes com significancia estatistica indicaram que a variavel “grau de
parentesco com os fundadores” apresenta uma associagcao com o “tempo de permanéncia na
empresa”, grau de significancia de Pearson = 1,1%. Esse resultado evidencia que existe uma
relagdo relevante entre o vinculo familiar e a trajetoria dos colaboradores na organizagao,
conforme identificado na andlise estatistica. Diante disso, observa-se que existe maior
permanéncia de colaboradores com vinculos familiares, possivelmente em razdo a
proximidade com o fundador, da confianca estabelecida e & menor separagao entre o ambiente
familiar e o profissional. Esse achado encontra respaldo na literatura sobre empresas
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familiares, a qual aponta que fatores como confianga e sentimento de pertencimento e
relacdes interpessoais fortalecidas contribuem para a permanéncia dos colaboradores nessas
organizagdes (Meurer et al., 2023).

Esse resultado reflete uma caracteristica recorrente das empresas familiares, nas quais o
vinculo afetivo frequentemente se sobrepde a critérios técnicos de contratacdo e retencao.
Contudo, a entrevista com a gestora revela uma mudanca relevante em sua percepgdo sobre a
contratacao de familiares, ao relatar sobre sua experiéncia, ela afirma que “ja ndo chamaria
mais parente”, esclarecendo que, apos mais de 11 anos de atuacdo no mercado, alterou sua
postura em relagdo a contratacdo de familiares, em razdo de conflitos vivenciados decorrentes
da ndo separagdo entre os papéis familiares e organizacionais. Tal achado corrobora com as
pesquisas do Sebrae (2022) e Freitas e Barth (2011), nas quais relatam dificuldade de
separacdo entre os lacos familiares e as relagdes profissionais, podendo gerar conflitos nas
empresas familiares.

Ademais, embora a gestora afirme conseguir separar os lacos familiares das decisdes
organizacionais, observa-se, a partir da entrevista, que em determinados momentos o aspecto
pessoal se sobrepde aos interesses corporativos. Essa percepcao torna-se evidente quando a
entrevistada justifica a contratacdo de familiares ndo com base em critérios técnicos ou
profissionais, mas por valores pessoais € sociais. Ao ser questionada sobre o motivo de
priorizar a contratacdo de familiares em detrimento de profissionais externos, a gestora
afirma: “Porque eram jovens que eu queria dar oportunidade a eles. Eram jovens que
precisavam comegar alguma coisa”. Segundo seu relato, essa decisdo esteve relacionada ao
proposito de oferecer oportunidades de inser¢do no mercado de trabalho a jovens que
necessitavam iniciar uma trajetoria profissional, contribuindo, segundo sua percepg¢do, para
afasta-los de possiveis envolvimentos com praticas ilicitas.

Estudos recentes mostram que a sobreposicao entre relagdes afetivas e profissionais,
quando nao adequadamente administradas, tendem a intensificar conflitos internos e dificultar
a adogdo de praticas gerenciais mais profissionalizadas (Meurer et al., 2023). Tal
posicionamento refor¢a que a presenca de valores familiares e pessoais influenciam as
decisdes estratégicas da empresa, o que evidencia um desafio recorrente no processo de
profissionalizagdo de empresas familiares.

Embora a contratacdo tenha sido motivada por fatores pessoais e sociais, seus efeitos
se estendem a estrutura organizacional. As escolhas pautadas por critérios pessoais e
familiares, como a concessdo de oportunidades a jovens do convivio da gestora, ndo apenas
influenciam o processo de contratagao, mas também impactam o perfil de permanéncia dos
colaboradores, aspecto observado na correlacdo entre as varidveis “tempo de permanéncia na
empresa” e “sexo dos colaboradores”. Tais resultados apontam que os colaboradores com
maior tempo de atuacdo sdo, predominantemente, do sexo masculino, o que pode estar
relacionado as escolhas iniciais de contratagao pautadas em critérios pessoais da gestora.
Entretanto, considerando o contexto familiar e operacional da empresa, homens tendem a
ocupar fungdes ligadas a producdao e logistica, areas com maior continuidade, enquanto
mulheres podem enfrentar maior rotatividade por conciliar trabalho e responsabilidades
familiares.

A literatura recente sobre o mercado de trabalho brasileiro aponta que as trajetorias
profissionais de homens e mulheres apresentam diferengas significativas, influenciadas por
fatores estruturais, setoriais e familiares, como a divisdo desigual das responsabilidades
domésticas e a segregacdo ocupacional por género, os quais podem impactar a permanéncia
no emprego formal (Sousa; Oliveira, 2025).
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De acordo com o relato da fundadora, tal caracteristica esta associada ao contexto
inicial de abertura da organizacdo, periodo em que as atividades desenvolvidas eram
percebidas por ela como um trabalho que exigia esfor¢o fisico, uma vez que a empresa ainda
ndo possuia maquinas tecnoldgicas que auxiliassem nos processos produtivos, tornando o
trabalho predominantemente manual. Diante desse cenario, a fundadora optou por contratar
majoritariamente colaboradores do sexo masculino, sob a justificativa de que estes
apresentariam maior resisténcia fisica para o desempenho das atividades.

Essa correlagdo evidencia que as decisdes iniciais sdo pautadas por percepgdes
subjetivas, valores pessoais e pelo contexto familiar da fundadora, os quais exercem
influéncia direta sobre o desenvolvimento da empresa, e que continuam impactando a
dindmica organizacional ao longo do tempo. Contudo, a correlagdo “Grau de parentesco com
os fundadores” e "Quando iniciou fung¢des na empresa recebeu formacdao e/ou
acompanhamento interno?” nivel de significancia de Pearson = 3%, mostra que o processo de
formacao ocorre de maneira informal, baseado na convivéncia cotidiana e na orientacao direta
entre 0os membros, embora esse formato possa facilitar a rapida inser¢do do colaborador nas
atividades operacionais, ele tende a limitar a sistematizacdo dos processos. Essa forma de
aprendizagem ¢ tipica de empresas familiares, que pode contribuir para a auséncia de
procedimentos formais de capacitagdo, uma vez que a auséncia de treinamentos formais
dificulta ainda mais a padronizagdo dos processos e o crescimento organizacional.

Esse resultado evidencia que o vinculo familiar influencia diretamente a forma como o
conhecimento ¢ transmitido na organizacao, refor¢ando praticas informais de aprendizagem e
dificultando o avanco de politicas estruturadas de treinamento e desenvolvimento. Conforme
relatado pela gestora, o aprendizado dos colaboradores ocorre predominantemente “no dia a
dia”, por meio da observacdo e da repeticdo das atividades, sem planejamento ou
acompanhamento formal, limitando a consolidagdo de praticas de gestdo profissionalizadas.

Sob a perspectiva da profissionalizagao da gestdo, a inexisténcia de programas formais
de capacitacdo representa um obsticulo relevante ao desenvolvimento organizacional, uma
vez que a profissionalizagdo pressupde a adocao de praticas administrativas planejadas, com
definicdo clara de competéncias, formalizacdo de rotinas e investimento continuo na
capacitacdo e no desenvolvimento dos colaboradores.

Nesse sentido, Lodi (1989) destaca que a profissionalizagdo da empresa,
especialmente no contexto das organizacdes familiares, exige a substituicdo de préaticas
informais por processos estruturados de gestdo, nos quais a capacitagdo sistematica assume
papel estratégico para a qualificacdo da mao de obra, a melhoria do desempenho
organizacional e a consolidagdo de praticas gerenciais mais eficientes.

Dessa forma, ainda que a empresa mostre fragilidade nos processos formais de
capacitagdo, torna-se necessario analisar se ha existéncia de outros critérios técnicos na
distribuicao das responsabilidades. Assim, a relagdo entre as variaveis “fun¢ao exercida pelos
colaboradores” e o “nivel de escolaridade” surge como um elemento relevante para
compreender se, apesar da informalidade no processo de aprendizagem, a empresa adota a
qualificacdo profissional como referéncia na distribuicdo das responsabilidades, sinalizando
possiveis avangos no processo de profissionalizacao da gestao.

Estudos sobre a educacdo profissional no Brasil indicam que diferentes niveis de
escolaridade influenciam os padrdes de ocupacao no mercado, com trabalhadores de maior
formag¢do tendendo a acessar fungdes que demandam maior qualificacdo técnica ou
responsabilidade (IPEA, 2024). Esse achado dialoga com os resultados desta pesquisa, na
qual colaboradores com maior grau de formagdo concentram-se em fun¢des administrativas e
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de maior responsabilidade, enquanto aqueles com menor escolaridade permanecem
majoritariamente em atividades produtivas.

Apesar de ser uma empresa familiar, observa-se que a matriarca valoriza a capacitagdo
profissional. Segundo dados do questionario, o cargo de maior nivel hierarquico ¢ ocupado
pela colaboradora que atua no setor administrativo, sendo esta a Unica a possuir formagao
académica mais elevada entre os respondentes.

Essa evidéncia demonstra que, mesmo em um contexto de gestdo informal, a formagao
profissional ¢ considerada um critério relevante para o desempenho de fungdes estratégicas,
sinalizando um movimento inicial em dire¢do a profissionalizacdo da gestdo. Tal conclusdo ¢
defendida por Lodi (1998), ao destacar que a atribuicdo de cargos com base na qualificacdo
técnica constitui um indicativo de profissionalizagdo.

Portanto, profissionalizar uma empresa ndo se limita apenas a ocupacgdo dos cargos,
mas também envolve como as decisdes sdo estruturadas, comunicadas e compartilhadas no
ambiente organizacional. Assim, compreender sobre os processos decisérios da empresa,
especialmente no que se refere a percepcao dos colaboradores sdo aspectos fundamentais para
avaliar o grau de formaliza¢do e descentralizacdo da gestdo. As variaveis que podem explicar
esses fatores sdo: “Como considera ser o processo de tomada de decisdo na empresa?”’ e “De
que forma avalia a sua relacdo com o(a) gestor(a) da empresa?”, grau de significancia de
Pearson = 4,8%. Nota-se que ndo ha um padrao claro e igual entre todos quanto a percepcao
do processo decisorio na empresa. Percebe-se que a compreensao dos colaboradores sobre
quem toma as decisdes na empresa € subjetiva e varia de acordo com a fun¢do exercida por
cada um, o que indica que a percepgao sobre as tomadas de decisdes dependem do nivel de
proximidade com a gestdo e das responsabilidades atribuidas a cada funcionério.

Essa situacdo revela a auséncia de um desenho organizacional formal com defini¢ao
clara de papéis, niveis de autonomia e de quem toma as decisdes, fazendo com que essas
fragilidades se tornem um obstaculo no processo de profissionalizagdo da empresa familiar.
Nesse contexto, as decisdes estratégicas acabam ficando centralizadas em uma unica figura,
fazendo com que a gestora se torne “refém” da tomada de todas as decisdes importantes da
empresa, dificultando um planejamento adequado.

Segundo Lemes Junior (2010), o acimulo de atividades operacionais por parte do
proprietario dificulta a realizagdo de um planejamento mais estruturado e a avaliacdo
sistematica dos resultados, o que frequentemente leva a omissao de instrumentos formais de
controle financeiro e gerencial. Diante desse cenario, a forma como as decisdes sdo tomadas,
aliada ao nivel de proximidade existente entre gestores e colaboradores, tende a impactar
diretamente a constru¢ao da imagem da lideranca no ambiente organizacional.

As correlagdes com significancia estatistica indicaram que a varidvel “De que forma
avalia a sua relagdo com o(a) gestor(a) da empresa?”’ apresenta associagdo com a variavel “Eu
considero que o(a) gestor(a) ¢ um exemplo a seguir”, revela que, embora o resultado
apresente significancia estatistica, observa-se que a percepcao sobre a lideranga da gestora ¢
influenciada pela dificuldade de separagdo entre o vinculo familiar ¢ o ambiente profissional
por parte dos colaboradores, o que afeta a forma como os mesmos constroem sua avaliagdo
acerca da lideranga exercida.

Em contrapartida, segundo a gestora, a ligagdo de sangue nio influencia no momento
da tomada de decisao, conforme apontado na entrevista. De acordo com os dados observados
na tabela, a tomada de decisdo ¢ baseada no melhor para a equipe, sendo que a palavra final
sempre ¢ atribuida a gestora. A separagdo entre os interesses da empresa e os interesses da
familia contribui para que o gestor atue de forma mais equilibrada na administracdo e na
tomada de decisdes organizacionais (Freitas; Barth, 2011).
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A percepcao dos colaboradores quanto ao estilo de lideranca da gestora contribui para aprofundar
a compreensdo sobre a forma como a gestdo ¢ exercida na organizagdo. Os resultados
apresentados no grafico 1 indicam que 62,5% dos participantes da pesquisa percebem a lideranca
como democratica, evidenciando a abertura da gestora para ouvir os colaboradores, acolher
opinides e receber sugestdes de melhorias no ambiente organizacional. Ja 25% dos respondentes
identificam a lideranca como situacional, o que sugere que a gestora muda o jeito de liderar
conforme a situacdo e demandas organizacionais. Em contrapartida, 12,5% dos participantes
apontam a lideranca como autocratica, entende que a gestora centraliza as decisdes e espera que a
equipa apenas siga as ordens. E sobre o estilo de lideranca liberal ninguém acha que a gestora
deixa tudo solto, sem supervisdao, acompanhamento ou dire¢do, a falta de respostas indica que a
gestora mantém um nivel de direcionamento e controle sobre as atividades, evitando uma gestao
marcada pela auséncia de um “norte” para se seguir (Chiavenato, 2014).

Grafico 1 - Percepgao dos colaboradores sobre o tipo de lideranca.

@ Lideranca democratica: O(a)
gestor(a) envolve a equipe has
decisbes e valoriza opinides e
sugestdes.

@ Lideranca situacional: O(a) gestor
(a) procura adaptar seu estilo
conforme a situacao e o perfil da
equipe.

Lideranca autocratica: O(a) gestor
(a) centraliza as decisbes e
espera que a equipe apenas siga
suas orientacdes.

Fonte: Elaborado pelos autores (2026).

Diante dos resultados apresentados, observa-se que, embora ndo exista consenso
quanto ao estilo de lideranca exercido pela gestora, os dados mostram uma certa unanimidade
quanto a liberdade para expressar opinides e apresentar sugestdes a gestora. Esse cenario
revela a presenca de um ambiente organizacional marcado pela confianga, comunicagdo
aberta e pela participagdo da equipe, caracteristicas alinhadas a praticas de lideranca
democréatica. Segundo Chiavenato (2014), esse estilo de lideranca fundamenta-se no incentivo
a participa¢do e na valorizag¢ao das contribuigdes individuais.

Grafico 2 - Percepcao dos colaboradores quanto a abertura para sugestdes a gestora.

® Sim
® Nao

Fonte: Elaborado pelos autores com base em dados coletados via Google Forms (2026).
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Mesmo que os colaboradores ndo concordem sobre o nome do estilo de lideranga ser
democratico, eles concordam que a gestora ouve a equipe e valoriza a participacdo, o que
mostra um avango na profissionalizagcdo da gestdo dessa empresa familiar.

5.2 ANALISE DA ENTREVISTA COM A GESTORA-PROPRIETARIA

Ao realizar a entrevista com a gestora-proprietaria da empresa, observou-se que,
embora a empresa atue no mercado ha mais de uma década, ela opera sob uma gestao
empirica, conforme demonstrado por sua fala, pela forma como a empresa ¢ administrada no
dia a dia, no baixo nivel de profissionalizagdo da gestdo e na postura da gestora, que nao
demonstra interesse em buscar capacitagdo gerencial ou aprimorar suas praticas
administrativas.

Constatou-se que a organizacdo ndo possui missdo, visdo e valores formalmente
definidos, uma vez que a entrevistada ndo soube responder quando questionada sobre esses
elementos. Tal realidade ¢ comum em empresas de pequeno porte, que, segundo o SEBRAE
(2019), tendem a funcionar com estruturas mais simples e com baixo nivel de formalizacio do
planejamento estratégico. Esse padrdo de informalidade observado no planejamento
estratégico também se manifesta nas atividades produtivas e influencia diretamente a forma
como o processo sucessorio vem sendo conduzido. Embora a empresa reconhega a
necessidade de garantir sua continuidade por meio da sucessdo familiar, essa preparagao
ocorre de maneira gradual e empirica, sem estar integrada a um planejamento estratégico
estruturado.

No questionario aplicado aos colaboradores, foi investigada a percepcdo acerca da
existéncia de um sucessor, pertencente ao nucleo familiar, capaz de dar continuidade ao
negocio familiar. Os respondentes concordaram de forma unanime que ha um sucessor em
vista para assumir a empresa no futuro.

Esse entendimento ¢ corroborado pela entrevista realizada com a empreendedora da
DMA, na qual a gestora estabelece uma distin¢ao clara entre os conceitos de “herdeiro” e
“sucessor”, ao afirmar: “Eu ndo estou criando herdeiro, ndo. Eu estou preparando um
sucessor para mim. Mas um herdeiro? Ndo!”, a fala evidencia que seu objetivo ndo ¢ formar
apenas um herdeiro, mas preparar um sucessor apto a assumir a gestdo da empresa no futuro.
Nesse contexto, a empresaria relata que seu filho primogénito ¢ o escolhido para dar
continuidade ao negdcio, mesmo reconhecendo que ele demonstra, inicialmente, pouco
interesse pela funcdo gerencial.

Ainda assim, a gestora relata que vem, gradualmente, transferindo responsabilidades
ao sucessor, permitindo que ele participe das atividades da empresa e tome decisdes
operacionais, como a identificagdo de problemas em maquinas e processos produtivos.
Segundo a entrevistada, um dos principais desafios desse processo de transi¢do consiste na
necessidade de o sucessor estabelecer autoridade perante uma equipe composta, em sua
maioria, por familiares, o que ela descreve como lidar com “pessoas que comem do mesmo
prato que ele”.

No que se refere ao processo de treinamento, a empresaria relata que ja possibilita que
o sucessor tome decisdes e assuma responsabilidades na auséncia dela e do conjuge. Além
disso, utiliza situagdes cotidianas para oferecer orientagdes ¢ conselhos, muitas vezes no
ambiente doméstico, buscando evitar confrontos diretos ou a desautorizacdo do sucessor
diante da equipe, mesmo quando discorda de determinadas decisdes tomadas por ele.

Por fim, a entrevistada reconhece que, embora os colaboradores consigam manter a
produgdo em funcionamento em casos de eventual afastamento por motivo de saude, as
atividades relacionadas a gestdo permanecem centralizadas nela. Dessa forma, a empresaria
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entende que essa funcdo, no futuro, deverd ser assumida pelo sucessor, evidenciando a
importancia do planejamento sucessorio. Conforme Davis (2020), a transicdo entre geragoes
exige transferéncia gradual de responsabilidades, capacitacdo do sucessor e adocdo de
praticas gerenciais estruturadas para garantir a continuidade do negécio familiar.

Nessa perspectiva, a auséncia de um padrao formal de qualidade tende a dificultar o
processo de aprendizagem do sucessor, uma vez que o dominio do processo produtivo
permanece concentrado no conhecimento empirico da gestora. O que refor¢a a importancia de
iniciar o processo de motivagao e preparacao do sucessor com antecedéncia, de forma flexivel
e respeitando seus aspectos internos, conforme destaca Bernhoeft (1989).

Notou-se a auséncia de um padrao formal de qualidade na empresa, uma vez que o
controle do processo produtivo estd fortemente baseado no conhecimento empirico ¢ na
experiéncia individual da gestora. A mesma afirma que faz a avaliacdo da qualidade da
principal matéria-prima “trigo”, que ocorre a partir do tato e da sensibilidade adquiridos ao
longo de sua trajetoria profissional, e ndo por meio de critérios técnicos ou procedimentos
padronizados. Tal percep¢ao pode ser observada em sua fala ao afirmar: “Eu investi muito na
experiéncia que eu ja tinha com a matéria-prima principal, que é o trigo” e “‘é por instinto
meu, por experiéncia mesmo, eu sei quando eu pego no material (trigo) se ele vai dar para o
que eu preciso”. Ainda, a gestora destaca a dificuldade de transmitir esse conhecimento aos
colaboradores, evidenciando que a avaliagdo da qualidade permanece centralizada em sua
figura, como demonstrado ao relatar: “Muitas vezes eu tentava explicar aos funcionarios [ ...]
‘Vocés ndo conseguem sentir ndo? pega no trigo’”. Esse elemento demonstra que o controle
da qualidade ocorre de maneira informal e personalizada, refor¢ando o traco empirico da
gestdo e a inexisténcia de procedimentos padronizados capazes de garantir a uniformidade do
processo produtivo independentemente da atuacao direta da gestora.

Ao longo da entrevista, foi possivel identificar que a gestora demonstra limitado
conhecimento acerca de ferramentas de gestdo, tais como fluxo de caixa, sistemas integrados
de gestao (ERP) e folha de pagamento, bem como de praticas voltadas as areas de recursos
humanos, financeiro e marketing. Observa-se, ainda, a existéncia de resisténcia por parte da
gestora em adquirir tais conhecimentos, demonstrando baixo interesse em processos de
capacitacdo e aprendizado formal.

Essa postura ¢ claramente expressa em uma de suas falas, ao afirmar: “Porque o
mundo é dividido em duas partes. Duas categorias. Quem gosta de estudar e quem ndo gosta.
Esse é o meu grupo. Simples assim. Eu ndo leio nenhuma receita na internet.” Essa
declaracao reforca a op¢ao da gestora por uma administragao baseada na experiéncia pratica,
em detrimento da busca por conhecimentos técnicos e ferramentas gerenciais que poderiam
contribuir para a profissionalizagao da gestao.

Verificou-se a inexisténcia do principio contabil da entidade na empresa, uma vez que
ndo héa separagdo entre o patrimonio da organizacdo e a pessoal. Tanto as despesas
empresariais quanto os gastos pessoais sdo tratados de forma conjunta, envolvendo desde
compra de insumos utilizados na producao até¢ a compra de itens de uso doméstico, o que
contraria o entendimento de que a entidade possui autonomia patrimonial em relagdo aos seus
proprietarios, conforme definido por Oliveira e Moreira (2013).

Essa pratica ¢ confirmada pela propria gestora ao declarar: “tudo ¢ na minha conta
pessoa fisica mesmo, tudo junto e misturado. Entdo eu sempre consegui pagar todas as contas
e dar conta de tudo, e nunca parei para analisar de fato essas questdes de quanto eu recebo e
quanto gasto, e também nao tenho interesse de estudar pra isso, ndo ¢ muito meu forte. Eu
prefiro ter uma pessoa que faca isso pra mim.”
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Tal declara¢do evidencia uma mescla entre as finangas pessoais e organizacionais,
comprometendo o controle financeiro, a apuracdo de resultados e a transparéncia das
informagdes contabeis, além de representar um entrave a profissionalizagao da gestao.

Durante a entrevista, a gestora afirma que hd um colaborador responsavel pela area
administrativa da empresa; contudo, os pagamentos ¢ as decisdes finais permanecem sob sua
responsabilidade. Embora relate que escuta as orientagdes e informagdes repassadas pelo
funcionario, a decisdo final ¢ tomada com base no que a gestora considera mais coerente. A
mesma reconhece, ainda, a existéncia de limitagdes no repasse de informagdes ao colaborador
responsavel pelo setor administrativo, o que dificulta a condugdo mais eficiente dessa area.

Tal posicionamento ¢ evidenciado em sua fala ao declarar: “Essa parte administrativa
ndo ¢ comigo ndo, planilhas, essas coisas eu ndo entendo muito ndo. Tanto que eu comecei a
enxergar algumas coisas depois que uma pessoa comecgou a trabalhar para mim nessa parte.
Eu ndo tinha nog¢do de quanto faturava ou algo do tipo; comecei a entender depois que a
pessoa do administrativo comegou a fazer o fluxo de entradas e saidas e eu até perguntei a ela:
‘De onde vem esse dinheiro e pra onde este dinheiro estd indo? Porque eu ndo sei.”

Diante disso, observa-se que o colaborador responsavel pelo setor administrativo ndo
possui autonomia para a gestdo, tampouco acesso pleno as informagdes necessarias, o que
reforca a centralizacdo das decisdes na figura da gestora-proprietaria e evidencia fragilidades
no processo de profissionalizacdo da empresa, corroborando o estudo de Freitas e Barth
(2011), os quais destacam que a profissionalizacdo exige mudancas culturais e
comportamentais da familia gestora, o que ndo se verifica plenamente na empresa, uma vez
que as decisdes permanecem centralizadas e ha limitagdes no compartilhamento de
informacoes.

Diante desse cenario, ao ser questionada sobre os riscos inerentes ao negocio, a
entrevistada foca em trés variaveis: operagdo, sucessdo e¢ dependéncia da fundadora. A
operagdo refere-se ao funcionamento diario; sucessdo, a dificuldade de engajar o filho na
lideranca; e a dependéncia, indica o risco de paralisacdo caso a fundadora ndo esteja presente
no dia a dia. Os riscos financeiros, por sua vez, apresentam visdo limitada, configurando
vulnerabilidade para a continuidade do negoécio. Essa realidade indica a necessidade de
Educagao Corporativa (Ribeiro, 2005) para converter o conhecimento pessoal e intuitivo da
fundadora em praticas formais, organizadas e compartilhadas, capazes de garantir a
continuidade e o crescimento da empresa ao longo do tempo.

Os resultados desta pesquisa demonstram que a empresa familiar analisada apresenta
uma gestao fortemente baseada na experiéncia pratica “o saber fazer” da fundadora, nao
existem muitos procedimentos escritos, controles formais ou métodos padronizados,
resultando um baixo nivel de formalizagao dos processos administrativos, financeiros e
operacionais. Percebe-se que essa forma de gerenciamento, ainda que tenha permitido a
permanéncia da empresa no mercado, gera dependéncia excessiva da gestora e limita o
desenvolvimento organizacional. Ao mesmo tempo, observa-se um contexto favoravel a
implementa¢ao de melhorias, considerando a boa relagao entre a gestora e os colaboradores e
a abertura para a participagdo da equipe.

Considerando os desafios identificados na andlise dos resultados, especialmente o
baixo nivel de formalizagdo dos processos, a centralizagdo das decisdes na figura da
gestora-proprietaria e a auséncia de planejamento sucessorio, torna-se necessario propor agcoes
de melhoria que contribuam para a profissionalizacdo da gestdo da empresa familiar
analisada. As agdes propostas foram elaboradas respeitando a realidade organizacional da
empresa, sua cultura, limitagdes estruturais e o estadgio atual de desenvolvimento da gestao,
priorizando a utiliza¢ao de ferramentas gerenciais simples e de facil aplicagdo inicial.

Instituto Federal de Pernambuco. Campus Igarassu. Curso Bacharelado em Administragdo. 12
de fevereiro de 2026.



INSTITUTO
FEDERAL

Pernambuco

6. PROPOSTAS DE MELHORIA ORGANIZACIONAL
Ac¢do 1 - Organizagdo e Priorizagao dos Problemas por meio da Matriz GUT

Tendo em vista que a gestora concentra grande parte das funcdes administrativas,
operacionais e estratégicas, além de apresentar dificuldades na separacdo entre decisdes
operacionais e estratégicas, propde-se a adocdo da Matriz GUT (Gravidade, Urgéncia e
Tendéncia) como ferramenta de apoio a tomada de decisdo. Trata-se de um instrumento
gerencial voltado a priorizacdo de problemas, especialmente indicado para organizagdes que
apresentam baixo nivel de formalizacdo e dificuldades na defini¢do de prioridades.

A Matriz GUT permite classificar os problemas de acordo com os critérios de
gravidade, urgéncia e tendéncia, possibilitando identificar quais situagdes demandam
intervencdo imediata e quais podem ser tratadas em um momento posterior. Sua aplicagao
contribui para a redu¢do da sobrecarga da gestora, ao direcionar os esfor¢os para questdes
essenciais a continuidade e ao desenvolvimento do negocio (SEBRAE, 2019).

No contexto da empresa analisada, a ferramenta pode ser aplicada a partir da listagem
dos principais problemas identificados no diagnostico, tais como a auséncia de separacao
entre finangas pessoais e organizacionais, a centralizagdo excessiva das decisdes, a
inexisténcia de treinamentos formais e a dependéncia da gestora para o funcionamento das
atividades administrativas. Em seguida, cada problema deve ser avaliado conforme os
critérios da Matriz GUT, com a atribuicdo de pontuacdes que permitam estabelecer uma
ordem de prioridade para a implementacdo das a¢des de melhoria.

Dessa forma, a Matriz GUT atua como um instrumento inicial de organizacdo
gerencial, auxiliando a gestora na tomada de decisdes mais racionais e estruturadas, reduzindo
a dependéncia da intui¢ao e contribuindo para o avango do processo de profissionalizagao da
gestao.

Com base nos dados coletados por meio da aplicagdo de entrevistas e questionarios,
bem como a partir do cruzamento das informacdes obtidas, foi possivel identificar pontos
fortes e aspectos a desenvolver relacionados a gestdao da empresa, os quais podem ser
aprimorados com vistas ao aumento da eficiéncia e da eficdcia organizacional. Para essa
analise, a partir das informacdes levantadas, realizou-se uma avaliagdo dos pontos fortes e das
fragilidades identificadas na empresa, com o objetivo de analisa-los para fins académicos,
conforme apresentado no quadro 1 a seguir.

Assim possibilitando uma compreensdo mais clara da situagdo organizacional da empresa,
servindo de base para a defini¢ao e a priorizagdo das acdes de melhoria propostas.

Quadro 1 — Levantamento dos pontos fortes e dos pontos a desenvolver da DMA Massas.

LEVANTAMENTO DAS FORCAS E FRAQUEZAS DA DMA MASSAS

Quais foram os pontos a desenvolver

uais foram os pontos fortes levantados ?
Q P levantados?

e . Elevada centralizacdo das
Experiéncia pratica e conhecimento do - o .
1 decisdes: dependéncia excessiva

o 1
negocio pela fundadora da gestora

Consolidacao da empresa no mercado:

2 i ers . 2 Inexisténcia de planejamento sucessorio
credibilidade com os clientes e fornecedores i)

3 Baixa rotatividade dos colaboradores: 3 Sobreposicao entre relagdes familiares e
permanéncia prolongada profissionais
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N Baixa capacitacdo dos colaboradores:
Relagdo de confianga entre a gestora e os

4 4 auséncia de treinamentos formais e
colaboradores .
desenvolvimento
. o Falta de padronizagdo em rotinas
Baixa competitividade no mercado: poucos .. . L
5 5 administrativas, operacionais e

concorrentes a altura

financeiras.

Fonte: Adaptado de Soélides (2024).

Quadro 2 — Matriz GUT: Prioriza¢do dos Pontos a Desenvolver (DMA)
PRIORIZANDO PONTOS A DESENVOLVER GRAU DE PRIORIDADE

Matriz GUT (Gravidade, Urgéncia, Tendéncia)

Multipli
acao #
(GxUxT

Gravi|Urgé|Tendé
dade |ncia |ncia

Qual Ponto a Desenvolver

# Pontos a Desenvolver ..
Priorizar?

Elevada centralizacdo das
1 decisoes: dependéncia 5 5 5 125
excessiva da gestora

Elevada centralizagdo das decisdes
dependéncia excessiva da gestora

Inexisténcia de Inexisténci lanej t
) _ B 5 4 5 100 100 nexisténcia de[? anejamento
planejamento sucessorio sucessorio

Sobreposicio entre relagde Falta de padronizagdo em rotinas

3 - . 3 3 4 36 64 administrativas, operacionais e
familiares e profissionais .
financeiras.
Baixa capacitacdo dos Baixa capacitagdo dos
4 colaboradores: auséncia dé 4 3 4 48 48 colaboradores: auséncia de
treinamentos formais e treinamentos formais e
desenvolvimento desenvolvimento

Falta de padronizagdo em
5| rotinas administrativas, 4 4 4 64 36
operacionais e financeiras

Sobreposi¢do entre relagdes
familiares e profissionais

Fonte: Adaptado de Soélides (2024).

Ac¢do 2 - Planejamento e Formalizagdo das Ac¢des de Melhoria por meio do SW2H

Considerando os desafios identificados na andlise, especialmente no que se refere a
informalidade dos processos administrativos e operacionais, bem como a realizagao de
treinamentos de forma empirica, propoe-se a utilizacdo da ferramenta SW2H como
instrumento de apoio ao planejamento e a formalizagdo das acdes de melhoria na empresa
familiar analisada.

O 5W2H possibilita a elaboracdo de um planejamento claro e objetivo, por meio da
definicio do que serd realizado (What), por que a agdo ¢ necessaria (Why), onde serd
executada (Where), quando ocorrera (When), quem sera o responsavel (Who), como a
atividade sera desenvolvida (How) e quais recursos serdo necessarios (How much). Dessa
forma, a ferramenta contribui para a organizacdo dos processos internos, promovendo maior
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controle das atividades e maior clareza quanto as responsabilidades atribuidas a cada
colaborador.

Na realidade da empresa estudada, o SW2H pode ser aplicado na formalizagdo de rotinas
administrativas, no planejamento de treinamentos internos, na definicao de responsabilidades
do colaborador do setor administrativo e na organizacdo das atividades operacionais. A
utilizacdo da ferramenta favorece a delegacdo de tarefas, reduz a centralizacdo das decisdes e
contribui para a padroniza¢do dos processos, aspectos essenciais para o fortalecimento da
gestao profissional.

Segundo o SEBRAE (2019), o SW2H caracteriza-se por sua flexibilidade e facilidade
de aplicagdo, podendo ser adaptado as necessidades de diferentes organizacdes. Além disso,
sua utilizacdo integrada a Matriz GUT permite que, apds a definicdo das prioridades, as agdes
sejam planejadas de forma estruturada, promovendo maior eficiéncia e controle na gestao da
empresa familiar. Nesse sentido, o Quadro 3 a seguir apresenta a aplicagdo da ferramenta
SW2H para organizar e detalhar as agdes de melhoria propostas, definindo responsabilidades,
prazos, formas de execucao e custos, no contexto da empresa familiar.

MATRIZ 5SW2H
PLA DE . . .
AC A%O Plano Estruturado de Melhoria Organizacional Baseado na Matriz GUT
RESPONSAYV Gestora-Proprietaria / Setor Administrativo  |DATA REALIZADA: A definir
Promover a profissionalizagdo da gestdo por meio da formalizag@o de processos administrativos,
OBJETIVO: C . . L o o
operacionais e financeiros, reduzindo a centralizacdo das decisoes e a dependéncia da fundadora.
5w 2H
0 QUE? POR QUE? ONDE? |QUEM? |QUANDO? |COMO? 835‘?:90
. Emtodaa Levantamento das
Reduzir a . ~
L empresa atividades por fung@o;
centralizacdo das , o Custo de
o (area ;. Estruturagéo de .
. decisdes na . Inicio oportunida
Definir administrat . X organograma formal;
... .+ |fundadora, fortalecer |. imediato; .2 de de horas
responsabilid ~ . iva, Gestora-pr Definicao de
.. |a gestdo profissional, . .. .~ |modelo o de
ades e niveis |5, . . operacional | oprietaria responsabilidades;
. |diminuir conflitos de ) desenhado L mapeament
de autonomia | ., . . /produtiva ; Comunicagdo e
atribui¢do e aumentar ~ até 2 meses; . oe
. e gestdo alinhamento com a o
a agilidade na tomada L . . reunioes.
. estratégica) equipe; Monitoramento
de decisao. .
da aplicacdo pratica.
Garantir a Identificagdo de funcgdes
continuidade do Nivel de . o |criticas; Documentagdo
. . ) - Inicio no 2 . Custo de
Iniciar negocio, reduzir a gestdo A de atividades-chave;
! o L . Gestora e |més; fase de . horas de
planejamento |dependéncia da estratégica . Treinamento e .
. S .2 |possivel |desenho e desenvolvi
sucessorio fundadora e diminuir |e principais acompanhamento
. sucessor |acordosem4| ", . A mento,
gradual o risco de rupturas na |processos pratico; Transferéncia o~
~ ey a 6 meses; reunides
gestdo em empresa | criticos gradual de
familiar. responsabilidades.
Padronizar  |Reduzir a Do 2°ao0 5° |Mapeamento dos
. . . Setor Colaborad | ~ .
rotinas informalidade dos . més para processos existentes;
.. . administrat |ora . . Sem custo
administrativ |processos, aumentar |. - desenho e Criacao de rotinas .
. ivoe administra |. . adicional
ase a confiabilidade das . . implementag |padronizadas;
. . N . financeiro |tiva . ~
financeiras __|informacdes, apoiar a do inicial; Implantacgo de
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tomada de decisdo controles em
gerencial e preparar a planilhas/sistemas;
empresa para Defini¢do de
crescimento. periodicidade de
registros.
Mapear atividades
criticas por fun¢ao;
Reduzir dependéncia Elaborar POPs e
. do conhecimento checklists de tarefas; (@)
Formalizar . . Gestora e . L.
. empirico, padronizar Definir responsaveis custo-hora
treinamento . ; colaborad o o . . .
. o processo produtivo, [Area de Do 4° a0 6° |por ministrar e avaliar [dos
interno para P ~ ores A . .
diminuir erros e produgao . més treinamentos; Avaliar  |colaborado
novos experiente .
acelerar a curva de aprendizagem e res
colaboradores . ] . .
aprendizagem dos desempenho inicial; envolvidos
novos colaboradores. Atualizar POPs com
base em ndo
conformidades.
Definir critérios
. . técnicos para ocupacao
Reduzir conflitos, p pag Sem custo
. e de cargos; Formalizar .
Definir favorecer decisdes ~ Fundadora . ~ financeiro
L L. Gestao A partirdo  |fungdes e .
limites entre |[técnicas, melhorar a . o A - direto;
~ 2 . estratégica - 5° més; responsabilidades dos
relagdes percepgao de justica e > . |familiares o o . pode haver
’ e definicdo . revisdes familiares; Comunicar
familiares e |fortalecer a > |envolvido . \ . custo
. . L de fungdes semestrais  |regras a equipe em
profissionais |profissionalizagdo da o i eventual de
empresa familiar. reunido geral; consultoria
P : Estabelecer rotina de
reunioes.

Fonte: Elaborado pelos autores (2026).

Os pontos selecionados para a elaboragdo do plano de acdo SW2H foram definidos a
partir da aplicagdo da Matriz GUT, considerando os critérios de gravidade, urgéncia e
tendéncia, com o propdsito de identificar os fatores que mais comprometem a
profissionalizacdo da gestdo e a sustentabilidade organizacional da empresa analisada.

A andlise evidenciou que tais fatores ndo atuam de forma isolada, mas estdo
interligados, formando um encadeamento 16gico de causas e consequéncias no contexto
organizacional. Portanto, a centralizagdo das decisdes na figura da fundadora destacou-se
como o principal gargalo gerencial, uma vez que a auséncia da gestora compromete
diretamente a continuidade das operacgdes. Para que essa descentralizacdo das decisdes possa
ocorrer de forma segura e estruturada, torna-se indispensavel a existéncia de pessoas
capacitadas e preparadas para assumir responsabilidades, o que remete diretamente a
necessidade de um planejamento sucessério. Sem um sucessor definido e treinado, a
delegacdo de atividades permanece limitada, mantendo a sobrecarga deciséria concentrada na
fundadora.

A inexisténcia de um planejamento sucessorio, portanto, intensifica a dependéncia da
gestora e amplia os riscos a continuidade do negdcio. Conforme destaca Bernhoeft (1989), o
processo sucessorio em empresas familiares deve ser planejado de forma antecipada, a fim de
evitar que acontecimentos inesperados comprometam a sobrevivéncia da organizagdo. Esse
entendimento ¢ corroborado por Bornholdt (2005), ao afirmar que a auséncia de um
planejamento sucessorio estruturado compromete a continuidade e a profissionaliza¢do da
gestdo. Para que esse processo sucessorio seja efetivo, faz-se necessario que o conhecimento
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organizacional ndo permaneca restrito a fundadora, o que evidencia a importancia da
padronizacdo das rotinas e processos. A formalizacdo das atividades permite que as
responsabilidades sejam compreendidas, replicadas e acompanhadas, reduzindo a
informalidade e facilitando a transferéncia de conhecimento para o sucessor e demais
colaboradores.

Contudo, a padronizagdo isolada ndo ¢ suficiente se os colaboradores ndo possuirem
preparo técnico para executar e decidir com base nesses processos. Dessa forma, a
capacitagdo dos colaboradores surge como elemento complementar e essencial, pois
possibilita a ampliagdo da autonomia, fortalece a delegacdo e reduz gradualmente a
dependéncia da fundadora nas decisdes cotidianas.

Além disso, a medida que a empresa avanga no processo de profissionalizagao,
torna-se necessario enfrentar a sobreposicao entre relagcdes familiares e profissionais, uma vez
que a auséncia de limites claros pode comprometer a objetividade das decisdes estratégicas,
especialmente em contextos de sucessdo. A defini¢do de papéis e critérios técnicos contribui
para minimizar conflitos e fortalecer uma gestdo mais imparcial e estruturada.

Sendo assim, observa-se que a descentralizacao das decisdes depende diretamente da
existéncia de um sucessor preparado; o planejamento sucessOrio exige processos
formalizados; os processos demandam colaboradores capacitados; e todo esse conjunto
precisa ser sustentado por limites claros entre vinculos familiares e profissionais. Assim, a
priorizacdo desses pontos no plano de acdo SW2H permite atuar de forma integrada sobre as
causas estruturais dos problemas identificados, promovendo a redugdo de riscos, o aumento
da eficiéncia gerencial e o fortalecimento da profissionalizacdo da empresa analisada.

Apos a defini¢do das acdes de melhoria organizacional apresentadas no plano de agdo
estruturado pelo método S5W2H, torna-se necessario estabelecer mecanismos de
acompanhamento que permitam avaliar a efetividade das medidas propostas. Nesse sentido, a
defini¢ao de indicadores de desempenho possibilita monitorar a implementagao das agdes,
bem como verificar se os objetivos relacionados a profissionalizacao da gestdo estdo sendo
alcancgados.

Os indicadores de desempenho contribuem para o controle gerencial, permitindo
identificar avangos, dificuldades e eventuais necessidades de ajustes nas estratégias adotadas.
Dessa forma, a utilizagdo desses indicadores favorece uma gestdo mais estruturada, baseada
no acompanhamento sistematico dos resultados organizacionais.

Assim, o Quadro 4 apresenta os principais indicadores definidos para acompanhar a
implementa¢ao do plano de agdo, considerando a situagdo atual observada na empresa, as
metas esperadas e os métodos de verificagdo que permitirdo avaliar o progresso das melhorias
propostas.

Quadro 4 — Indicadores de acompanhamento do plano de agao.

Frequéncia de

Indicador Situacdo Atual Meta Método de Verificacdo | Acompanhamento
Clareza das Colaboradores >90% de
funcoes apresentam duvidas clareza nas Reunides internas e [Avaliacao
organizacionais sobre responsabilidades |fun¢des feedback da equipe  |trimestral

Maior Observacgdo do fluxo

delegacdao de |[de decisoes e
Centralizagdo das |Decisdes concentradas [responsabilidad|participacdo dos Avaliagdo
decisdes na gestora-proprietaria |es colaboradores trimestral
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Organizagdo das Implantagdo de |Registros
rotinas Processos realizados de [rotinas administrativos e Avaliagao
administrativas forma informal padronizadas |planilhas de controle |mensal
Acompanhamento
Ocorréncia de das atividades e
Eficiéncia retrabalho em algumas |Reduc¢do do observagao das Avaliagao
operacional atividades retrabalho rotinas produtivas mensal

Fonte: Elaborado pelos autores (2026).

A utilizagdo desses indicadores permitira acompanhar a evolugdo das agdes propostas
e verificar se as mudangas implementadas contribuem efetivamente para a redugdo da
centralizagdo das decisdes, para a padronizacdo dos processos organizacionais € para o
fortalecimento da profissionalizagcdo da gestdo na empresa familiar analisada.

Ac¢do 5 - Separacao das Finangas Pessoais e Organizacionais

Considerando a inexisténcia do principio da entidade na empresa analisada, propde-se
a separagao entre as finangas pessoais da gestora e os recursos financeiros da organizagdo, por
meio da criagdo de contas bancarias distintas e do registro sistematico das receitas e despesas
empresariais. Essa acdo contribui para maior controle financeiro, transparéncia das
informagdes contabeis ¢ melhor apuracdo dos resultados econdmicos, permitindo uma gestao
mais profissional e embasada em dados. Além disso, a separacdo financeira favorece a
tomada de decisdes estratégicas mais assertivas e reduz riscos a continuidade do negdcio.
Como instrumento de apoio a essa acdo, recomenda-se a adogao de um sistema de
gestao financeira ou ERP (Enterprise Resource Planning) simplificado, apropriado ao porte da
empresa, que pode ser implementada de forma gradual, respeitando a realidade do negobcio,
torna-se possivel o registro organizado das entradas e saidas de recursos, a emissdo de
relatorios financeiros e o monitoramento dos resultados econdmicos. Além disso, a utilizacao
dessa ferramenta contribui para a efetiva aplicagdo do principio da entidade, ao promover a
separacdo entre as finangas pessoais da gestora e os recursos da organizagado, fortalecendo o
controle, a transparéncia e a profissionaliza¢ao da gestao financeira.

7. CONSIDERACOES FINAIS

O presente trabalho teve como objetivo geral analisar os desafios relacionados a
profissionalizacdo da gestdo em uma empresa familiar, considerando aspectos estruturais,
administrativos e sucessorios que influenciam diretamente sua continuidade ¢ desempenho
organizacional. A partir desse objetivo, buscou-se compreender como as praticas gerenciais
adotadas, o estilo de lideranga, o processo decisoério e o planejamento sucessorio impactam a
sustentabilidade do negocio ao longo do tempo.

Os resultados obtidos por meio do estudo de caso evidenciaram que a empresa
analisada apresenta caracteristicas tipicas de organizacdes familiares de pequeno porte, como
a centralizagdo das decisdes na figura da gestora-proprietaria, a informalidade dos processos
administrativos e a forte dependéncia do conhecimento empirico acumulado ao longo dos
anos. Embora esses elementos tenham contribuido para a manutencdo do negbcio e para a
construgdo de uma relagdo de confianga com a equipe, constatou-se que eles também
representam limitagdes relevantes ao processo de profissionalizagdo da gestao.
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A pesquisa demonstrou que a auséncia de instrumentos formais de planejamento, a
inexisténcia de definicdo clara de papéis e responsabilidades e a limitagdo de controles
gerenciais comprometem a eficiéncia administrativa e dificultam a descentralizacdo das
decisdes. Ademais, verificou-se que o planejamento sucessorio ocorre de maneira incipiente e
pouco estruturada, o que pode gerar riscos a continuidade da empresa no longo prazo caso
ndo sejam adotadas praticas gerenciais mais sistematizadas e alinhadas as exigéncias do
mercado contemporaneo.

No que se refere aos objetivos especificos, os resultados permitiram identificar o grau
de profissionalizacdo da gestdo, analisar a percep¢do dos colaboradores quanto ao estilo de
lideranca e compreender a dindmica do processo sucessorio na organizagdo. Observou-se que,
apesar da inexisténcia de consenso entre os colaboradores quanto ao estilo de lideranca
adotado, ha reconhecimento quanto a abertura da gestora para o didlogo e a valorizacdo das
opinides da equipe, aspectos alinhados a praticas de lideranga democratica. Esses fatores
configuram-se como pontos favordveis a adocdo futura de modelos gerenciais mais
estruturados.

Com base nos resultados obtidos, foram propostas a¢des de melhoria fundamentadas
em ferramentas gerenciais simples e acessiveis, como a Matriz GUT e o SW2H, além da
implementagao de um planejamento sucessorio estruturado e da separagao entre as finangas
pessoais e organizacionais. Tais propostas visam reduzir a centralizacdo das decisoes,
promover maior clareza na definicdo de responsabilidades, fortalecer a tomada de decisao
estratégica e contribuir para a profissionalizagcdo gradual da empresa, respeitando sua cultura
organizacional, seus valores familiares e suas limitagdes estruturais e operacionais.

Nesse sentido, o presente estudo apresenta contribui¢des relevantes tanto no ambito
académico quanto no pratico. Do ponto de vista académico, amplia a compreensao acerca dos
desafios da profissionalizacdo da gestdo em empresas familiares de pequeno porte, ao
evidenciar como fatores culturais, centralizacdo decisoria e informalidade administrativa
interferem no desempenho organizacional. Sob a perspectiva pratica, oferece subsidios
aplicaveis a organizacdes com caracteristicas semelhantes, ao demonstrar que a adogado
progressiva de ferramentas gerenciais compativeis com a realidade dessas empresas pode
favorecer a melhoria dos processos, da governanga familiar e da eficiéncia administrativa.

Ressalta-se que os resultados obtidos devem ser interpretados a luz das limitagdes
inerentes ao método de estudo de caso, o que ndo compromete a relevancia da pesquisa, mas
reforca a necessidade de investigacdes futuras em contextos organizacionais distintos. Dessa
forma, conclui-se que a profissionalizagdo da gestdo em empresas familiares ndo ocorre de
forma imediata, mas por meio de um processo continuo de adaptacdo, aprendizagem e
mudanca de mentalidade, sendo essencial para assegurar a perenidade, a competitividade ¢ a
sustentabilidade desses empreendimentos ao longo do tempo.

8. SUGESTOES PARA TRABALHOS FUTUROS

Como limitag¢do do presente estudo, destaca-se a realizagdo da pesquisa em uma Unica
empresa familiar, o que restringe a generalizagdo dos resultados obtidos. Dessa forma,
sugere-se que pesquisas futuras ampliem o escopo da investigagcdo, contemplando empresas
familiares de diferentes portes e segmentos, a fim de possibilitar analises comparativas acerca
dos desafios e praticas de profissionalizagdo da gestao.

Sugere-se, ainda, a realizacao de estudos que avaliem os impactos da implementacao
das acdes de melhoria propostas neste trabalho, especialmente no que se refere a utilizagdo
das ferramentas Matriz GUT e 5W2H, bem como a ado¢do de praticas de planejamento

Instituto Federal de Pernambuco. Campus Igarassu. Curso Bacharelado em Administragdo. 12
de fevereiro de 2026.



INSTITUTO
FEDERAL

Pernambuco

sucessorio e separagao financeira. Pesquisas com abordagem longitudinal poderiam contribuir
para a compreensdo dos efeitos dessas praticas no desempenho organizacional ao longo do
tempo.

Outra possibilidade para trabalhos futuros consiste na andlise da relacdo entre
governanga familiar e desempenho organizacional, considerando aspectos como conflitos
familiares, tomada de decisdo e sucessao. Além disso, estudos que explorem a percepcao dos
colaboradores ¢ dos sucessores em potencial sobre o processo de profissionalizacdo da gestdo
podem enriquecer a compreensdo do tema, oferecendo subsidios relevantes para gestores e
pesquisadores da area.
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