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Resumo

O estudo objetiva descrever os impactos causados pela rivalidade entre irméos na gestdo
de empresas familiares. Realizou-se uma pesquisa descritiva por meio de estudo de caso e
com uma abordagem qualitativa dos dados. Os resultados revelaram que a rivalidade jd
esteve presente na empresa familiar analisada desde seu processo sucessério em razéo da
diferenca das quotas referentes & sociedade, e com o passar do tempo, comegou a aflorar
na empresa rivalidade entre irméos e todos os demais membros. Por conta disso, comecaram
os questionamentos sobre a gestdo, a desconfianca, o envolvimento de fatores externos e
internos que influenciavam. Outro fator determinante para o aumento da rivalidade foi a
presenca das esposas na gestdo da empresa familiar. Conclui-se que a rivalidade impacta
de forma negativa os resultados das organizagdes familiares, especialmente nos casos que
envolvem outras pessoas da familia no negécio e que ndo conseguem separar a triade
(negécio, familia e propriedade). A gestdo é influenciada também pela falta de inteligéncia
emocional dos membros, fazendo com que a organizagéio sofra e apresente problemas,
incluindo a dissolugéio.

Palavras-chave: Empresas familiares. Rivalidades. Irmé&os. Cénjuges. Gestédo.

Abstract

The study aims to describe the impacts caused by sibling rivalry in family business management.
A descriptive exploratory study was carried out through a case study and a qualitative
approach of the data. The results revealed that the rivalry was already present in the family
business analyzed since its succession process, due to the difference of the quotas referring
to the society and with the passage of time, began to appear in the company the rivalry
between the brothers and all the other members. As a result, questions about management,
mistrust, the involvement of external and internal factors began to influence. Another
determining factor for the increase in rivalry was the presence of wives in the management of
the family business. It is concluded that rivalry has a negative impact on the results of family
organizations, especially in cases involving other family members in the business and who can
not separate the triad (business family and property). Management is also influenced by the
lack of emotional intelligence of the members, causing the organization to suffer and present
problems, including dissolution.

Keywords: Family business. Rivalries. Brothers. Spouses. Management.

1 INTRODUGCAO

A familia é o alicerce fundamental na vida de todos os seres humanos. Para tanto,
um bom relacionamento intrafamiliar é essencial para o bom desempenho da gestéo de
qualquer empresa familiar. Néo é & toa que empresas familiares representam a forma mais
comum de negécios na economia mundial (Nordqvist & Melin, 2010). Assim, desde a década
de 1980 as pesquisas sobre empresas familiares se intensificaram e tém percorrido uma longa
trajetéria (Astrachan & Jaskiewicz, 2008; Gémez-Mejia, Haynes, Nufiez-Nickel, Jacobson &
Moyano-Fuentes 2007; Zellweger & Astrachan, 2008; Gémez-Mejia, Cruz, Berrone & Castro,
2011; Labaki, Michael-Tsabari & Zachary, 2013).
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Diante do exposto, é amplamente notdvel que as empresas familiares possuem
algumas caracteristicas que as diferem das demais empresas, sendo que a caracteristica
mais marcante se refere a presenca de emogdes decorrentes do envolvimento familiar na
gestdo dos negécios da familia (Kellermanns, Dibrell & Cruz, 2014). A triade familia, negécios
e propriedade gera situagdes na qual o controle das emogdes pode ser, ou se tornar um
ponto de inflamacdio que afeta a harmonia familiar e consequentemente a gestéo, devido

aos conflitos entre seus membros (Gémez-Betancourt, Ramirez, & Vergara, 2013).

Destaca-se que a combinagéio de esferas familiares e empresariais cria um ambiente
propicio as diferencas, desentendimentos e tensdes, sendo que os conflitos no sistema familiar
podem afetar negativamente o funcionamento e a eficdcia dos negécios (Pieper, 2010).
Como exemplo das tensdes existentes em empresas familiares, destaca-se a presenga de

rivalidade, competitividade, ganéncia, entre outros aspectos.

Contudo, ressalta-se que nédo estd consolidada na literatura a forma com que essas
emocdes impactam a tomada de deciséo do negécio da familia (Kellermanns, Dibrell, & Cruz,
2014). Ainda, as emogdes podem ser uma consequéncia do desejo de proteger e preservar a
empresa familiar no longo prazo, o que pode refletir indiretamente na tomada de decisdes
(Morgan & Gémez-Mejia, 2014). Nesse sentido, faz-se necessdrio que os sucessores estejam
preparados para dar continuidade ao negécio familiar, pois a sobrevivéncia da empresa estd
diretamente ligada a essa preparagéo. Para tanto, o sucessor deve buscar a qualificagéo
adequada e conhecimentos da prdtica profissional da empresa, sendo amparado pelos

conhecimentos sobre gestéo (Tillmann & Grzybovski, 2005).

O interesse de todos os individuos que estédo diretamente ligados & gestéo da empresa
familiar deve ser unificado, objetivando melhorar a eficdcia da empresa, buscando, inclusive,
o entendimento de como os conflitos podem ser geridos (Friedman, 1991). Exemplificando, no
momento em que um dos irmédos assume a gestdo, é preciso saber lidar com as necessidades
individuais de cada um dos membros, de modo a evitar eventuais conflitos de interesses
que causem rivalidades, o que acaba prejudicando toda a organizagéo. Existindo rivalidade
entre irmdos, esta pode ser maligna ou benigna. Se for maligna, pode destruir a empresaq,
pois irméos néo tém liberdade para escolher seus papéis familiares. J& se for benigna, pode
auxiliar a gestéio em razéo da competicéo, possibilitando novas perspectivas organizacionais,

cooperando nos melhores interesses de sua empresa familiar (Friedman, 1991).

Por mais que a academia tenha passado a reconhecer a importéncia dos estudos no
dmbito de empresas familiares (Lindow, Stubner, & Wulf, 2010), as pesquisas sobre negécios
familiares tém progredido estreitamente quanto & base teérica de emogdes dos membros e
ao seu potencial impacto na gestdo (Astrachan & Jaskiewicz, 2008; Gémez-Mejia, Haynes,
Nufes-Nickel, Jacobson, & Moyano-Fuentes, 2007; Zellweger & Astrachan, 2008). Dentro de
todo esse conjunto de pesquisas sobre empresas familiares, a sucessdo tem sido uma das

temdticas favoritas (Reyna & Encalada, 2016). Contudo, poucas séo as pesquisas que tém
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explorado os problemas anteriores & prépria sucesséo familiar, como é o caso dos conflitos

e rivalidades entre irméos, foco deste estudo.

Buscas realizadas sobre a temdtica de rivalidades entre irmdos na gestdo familiar
foram realizadas em diferentes bases nacionais, como SPELL, Scielo, Portal Capes, Google
Académico, e internacionais, como Scopus, Science Direct, RCAAP e Web of Science; néo
foram localizados estudos que tenham verificado essa problemdtica. Isso se confirma com
o exposto por Kilduff, Elfenbein, e Staw em seu estudo publicado no ano 2010, de que os
pesquisadores tém dado pouca atencdio no que diz respeito & rivalidade na gestdo de
empresas familiares. Sabendo que esse ¢ um dos principais motivos para a dissolugéo das

empresas familiares, nota-se uma lacuna de investigagdio para esse contexto.

Frente ao exposto, o estudo tem como propésito responder a seguinte questdo: Como
a rivalidade entre irmdos impacta a gestdo de empresas familiares? Com o intuito de
responder a essa questdo de pesquisa, tem-se como objetivo descrever os impactos causados

pela rivalidade entre irmédos na gestdo de empresas familiares.

Justifica-se o estudo pois empresas familiares precisam ser analisadas sob outras
perspectivas, e, com mais profundidade sobre os aspectos comportamentais, como, por
exemplo, os conflitos e as rivalidades existentes entre os membros familiares. Além disso, vale
destacar que essas empresas nédo sofrem apenas os problemas tipicos das demais empresas,

pois hd a questdo familiar envolvida no processo (Reyna & Encalada, 2016).

Destaca-se que rivalidades podem advir de aspectos psicolégicos como emocgdes,
além de principios, valores e competi¢do (Maccari, Campandrio, Almeida, & Martins, 2006;
Kilduff, Elfenbein, & Staw, 2010). Portanto, a importdncia de estudar as rivalidades justifica-
se pelo fato de que empresas familiares ndo podem resolver questdes como a sucessdo,
por exemplo, sem uma avaliagéo honesta das rivalidades familiares, pois estas desviam a
atengdio da gestdo quanto aos processos, prejudicando a visdo de futuro da organizagéo

(Grote, 2003).

Para Massis e Kotlar (2014), a empresa familiar é um campo heterogéneo que abrange
diversas abordagens teéricas e niveis de andlise, sendo que essa diversidade pode e deve ser
refletida na forma como os estudos de caso séo aplicados. Para tanto, justifica-se a partir
desses autores que estudos de caso apresentam uma metodologia poderosa e que esta pode
ser usada de uma forma criativa e abrangente, buscando sempre avancar nas pesquisas

sobre a temdtica das empresas familiares.

Além disso, o estudo de caso torna-se um método valioso para os estudiosos de
empresas familiares descreverem fenémenos complexos, desenvolverem novas teorias ou,
até mesmo, para refinarem e ampliarem as teorias ja existentes (Massis & Kotlar, 2014). Os
autores ressaltam que as empresas familiares fornecem um contexto unico e especial para

o trabalho de estudo de caso, ainda mais ao estenderem ou enriquecerem as perspectivas
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comportamentais (Massis & Kotlar, 2014), como é o caso deste estudo, olhando para um

aspecto do comportamento, a rivalidade presente na gestéo.

Assim, destaca-se que o estudo, sob essa perspectiva proposta, é inovador e essencial
para discussdes e aprofundamento sobre o tema em razéo do fato de olhar sob perspectivas
pouco investigadas em empresas familiares, fornecendo evidéncias do impacto que pode ser
gerado pela rivalidade na gestéo das empresas familiares. Portanto, compreender suas relagées

no contexto do trabalho contribui para o entendimento de fatores determinantes da gestédo.

2 REVISAO DA LITERATURA

Na revisdo da literatura séo expostos e discutidos os dois principais aspectos para
auxiliar o embasamento desta pesquisa. Inicialmente foram elencadas caracteristicas que
definem as empresas familiares e as diferenciam das empresas néo familiares. Na sequéncia,

discorre-se sobre as rivalidades presentes em empresas familiares.

2.1 EMPRESAS FAMILIARES

z

E seguro afirmar que ndo existem duas empresas familiares iguais (Levinson, 1983).
As empresas familiares sdo instituicdes reconhecidamente diferenciadas, visto que, ao
contrdrio de outros tipos de organizagdes, seu ciclo de vida geralmente é determinado pelo
quanto a triade familia, empresa e gestdo estdo bem estruturadas (Andrade, Grzybovski,
& Lima, 2004). Essencialmente a diferenca das empresas familiares para as que néo séo
é determinada pelo papel que a familia tem sobre as operagdes como um todo (Atalay &

Ozler, 2013).

Sabe-se que no Brasil as empresas familiares séo as grandes responsdveis pela
movimentag¢éio da economia, sendo inegdvel sua importéncia na forma politica, social,
cultural e econdmica (Estol & Ferreira, 2006; Paiva & Melo, 2008). Além disso, existem
também o envolvimento e a visibilidade social da familia, sendo esta elemento-chave para
o desempenho financeiro (Athanassiou, Crittenden, Kelly, & Marquez, 2002). A mentalidade
da familia pode alterar os processos de tomada de deciséio na empresa e os conflitos que

surgem nestas. Isso também ocorre em empresas ndo familiares, no entanto, de forma

diferente (Webb, Ketchen, & Ireland, 2010).

Desse modo, pode-se pensar nos subsistemas de empresa familiar considerando a
familia como entidade. Nesse caso, deve-se considerar que cada membro da familia tem
uma identidade e uma cultura prépria, o que, por sua vez, desperta necessidades e valores

competitivos. Isso torna a empresa familiar um conjunto complexo tanto de relacionamentos
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quanto de gerenciamento, emergindo a ideia de que a continuidade pode ser uma tarefa

dificil (Beckhard & Dyer, 1983).

Apesar de toda sua relevéncia, as empresas familiares sdo permeadas por um
antagonismo de interesses e agdes, visto que os sécios podem ndo estar dispostos a assumir
riscos e acabar colocando o desempenho da organizagéio em perigo (Gémez-Mejia et al,
2007). Para melhor atender ao objetivo quanto as melhores prdticas de negécio da familig,
faz-se necessdrio profissionalizar a gestdo e, assim, saber lidar com o crescimento e a

complexidade das relagdes decorrentes de processos institucionais (Dana & Smyrnios, 2010).

Nesse caso, todas as questdes dentro da empresa familiar devem ser consideradas e
analisadas, como: estdgio de desenvolvimento da empresa, cultura da organizagéo, normas,
tradi¢des, cultura familiar, influéncia da familia no fundador, influéncia das motivagées e
valores pessoais dos fundadores ou proprietdrios (Beckhard & Dyer, 1983). Desse modo, o
grupo de tomada de deciséio do controle familiar é responsdvel por alterar as decisdes e a

forma como estas séo tomadas, assim como determinar a forma na qual os resultados seréo

alcangados (Webb et al., 2010).

Entretanto, com o surgimento dos conflitos, e, quando estes ndo sdo tratados
devidamente, acabam aumentando as chances de que a empresa sofra diversas consequéncias,
culminando em casos extremos no seu processo de dissolugdio (Moreira, 2006). Sabe-se
que um dos principios das organiza¢des é o principio da continuidade e, sabendo que a
minoria das empresas familiares tem conseguido legar & empresa a seus descendentes,
sem maiores dificuldades, o tema empresas familiares é, muitas vezes, visto como um tema
paradoxal (Reyna & Encalada, 2016). Desse modo, fica evidenciado que relagées de negécios

envolvendo a familia séo mais complexas.

O conflito pode néo ser sempre uma indicagéo de desacordo e vontade de dividir
maneiras. Pelo contrdrio, o conflito pode ser uma indicaco de que os proprietdrios
realmente querem ficar juntos e lutam com a mesma intensidade que ocorre no processo
da separagdo (Pieper, 2010). Quando os interesses pessoais falam mais alto, podem se
transformar em problemas, dificultando a sobrevivéncia das empresas (Moreira, 2006).
Essas situagdes acontecem de acordo com as relagdes existentes entre os irméos, bem como
cénjuges ou familiares, especialmente se estes tiverem algum interesse particular no negécio,

transformando tensdes em desequilibrios dificeis de serem contornados.

2.2 RIVALIDADE EM EMPRESAS FAMILIARES

Operar uma empresa familiar é considerado, por diversas vezes, um trabalho

complicado em decorréncia dos conflitos que séo inerentes as relagdes familiares, como
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disputa de poder, ambicdo pessoal, rivalidade, individualismo, competicdo, além da

dificuldade em conseguir separar a familia do negécio (Levinson, 1971).

Muitas vezes esses conflitos podem levar a situagdes extremas, como a dissolugéio da
sociedade ou até mesmo a faléncia em casos em que os conflitos néo sdo geridos hd tempo
de solucionar os problemas existentes na organizagéo. Um desses conflitos frequentemente
percebidos em empresas familiares ¢ a rivalidade, que pode ser observada nas relagdes entre

membros da familia como pais e filhos, cénjuges, irmédos e outros parentes (Levinson, 1971).

Para Kilduff et al. (2010), como rivalidade se considera uma relagéio de concorréncia
subjetiva entre atores, que implica um maior envolvimento psicolégico, independente das
caracteristicas objetivas da situagdio em que se encontram. De acordo com esse conceito
existe rivalidade quando é colocada maior relevéncia na competicéio contra outro agente.
Ainda, conforme os autores, a rivalidade ¢ percebida & medida que existe uma outra relagéo
além da concorréncia, sendo esta subjetiva (Kilduff et al, 2010; Maccari et al, 2006). No

caso deste estudo, a rivalidade ¢ estudada no dmbito das relagdes familiares.

Andrade, Rezende, e Rezende (2003) expdem, de forma resumida, que a rivalidade
ocorre a medida que dois ou mais irméos acabam discordando no que diz respeito & politica
da organizagédio e seus respectivos papéis no negécio. Além disso, outra questéio latente para
a ocorréncia do conflito é 0 momento em que os filhos comecam a se casar e entram novas
pessoas para a familia, bem como na empresa familiar. A partir do momento que esses novos
membros da familia trazem consigo diferentes ideais, intensifica-se o conflito jd existente,

tornando ainda mais complexo o processo sucessério.

Nesse contexto, um processo de sucessdo pode ser uma experiéncia problemdtica
e traumdtica, mesmo que seja planejado, visto que podem emergir as rivalidades entre os
membros da familia em decorréncia dos conflitos entre o sucedido e o sucessor, ou seja, entre
pai e herdeiros (Morris, Williams, & Nel, 1996). Uma pesquisa realizada por Scheffer (1995)
identificou os fatores principais que dificultam a sucessdo e, entre estes, tem-se a rivalidade
entre familiares pela posse do controle do negécio da familia. Vale frisar que, segundo
Morris et al. (1996), rivalidade é um fenémeno psicolégico que assume uma importéncia

notdvel no comportamento dos membros da empresa familiar.

Ressalta-se que nem sempre a rivalidade ¢ disfuncional para o negécio da familia
(Sharma, Chrisman, & Chua, 1997). Para os autores, os pesquisadores tém assumido que
o que é bom para a harmonia da familia é bom para o negécio, mas isso nem sempre ¢é
veridico. Para isso, é preciso que os membros da empresa familiar entendam os trade-offs
envolvidos na manutencéo da harmonia dentro da familia como um todo, sendo esse o ponto

que separa uma gestdo bem-sucedida de outra fracassada.

Nesse mesmo sentido, Lodi (1986) salienta que um dos motivos para o fracasso da

empresa familiar ¢ a rivalidade entre irméos que desorienta os profissionais, visto que, com
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ela, perde-se um tempo demasiado com perturbagdes e tentativas frustradas de negociar
o inegocidvel. Ainda, sabe-se que muitos fracassos em empresas familiares se devem aos
conflitos ocasionados pelas rivalidades. Stocker e Youngblade (1999) verificaram, a partir
de seu estudo, que o conflito e a rivalidade entre irméos podem ser muito irritantes e
estressantes, estendendo-se a conflitos conjugais, o que diminui a oportunidade de uma

expressdo afetuosa entre as familias dos membros.

Da mesma forma, Reid, Dunn, Cromie, e Adams (1999) aduzem que a rivalidade entre
irmdos pode levar a rompimentos de relagdes familiares, afetando negativamente a saide
da organizagdo. Outro conflito que pode estar relacionado com os negécios familiares ¢
o conflito conjugal (Stocker & Youngblade, 1999). Estes autores verificaram, a partir dos
resultados de sua pesquisa, que o conflito conjugal esteve significativamente associado com
maiores conflitos e rivalidades entre irmédos, ou seja, o fato de haver cénjuges envolvidos na

empresa familiar eleva ainda mais os conflitos existentes.

Sob essa perspectiva, Levinson (1983) j& destacava em seu estudo que muitas vezes
outros membros como os cénjuges acabam adentrando no negécio familiar e ocupam
diferentes cargos na organizagéo, por mais que ndo sejam os sucessores. Com relagdio a
rivalidade, o autor elucida que esta pode estar relacionada ao passado da relagéio familiar,
por um irmdo ter mais vantagens que os demais, ficando como um negécio malresolvido no

inconsciente do individuo e que pendurard por muito tempo (Levinson, 1983).

Cabe destacar que existem pressdes poderosas para os irmédos negarem a existéncia
de uma rivalidade no seu relacionamento, e essas pressdes acabam inibindo a possibilidade
de um ambiente constantemente sadio entre suas relacdes pessoais e empresariais, o que
depende somente dos préprios membros. Porém, por mais que rivalidade seja um conflito
remanescente da infdncia, ao atingirem a idade adulta os irmdos podem alterar esses
seus relacionamentos, escolhendo se devem assumir atitudes colaborativas ou competitivas
(Friedman, 1991), o que, por consequéncia, refletird nas decisdes tomadas e nos resultados

do negécio familiar.

A partir do contexto apresentado anteriormente, deve-se considerar que a rivalidade
é subjetiva e existe nas mentes dos concorrentes, ou seja, dos membros das empresas
familiares (Kilduff et al, 2010). Diante do exposto, entende-se que as rivalidades podem
afetar os resultados das empresas, em especial no caso das empresas familiares. Isso porque
esse tipo de organizag¢dio possui maiores relqgées afetivas, o que consequentemente aumenta
o desejo em se estar em um ambiente harmonioso e que tenha maiores chances de sucesso

e continuidade dos negédcios.
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3 METODOLOGIA

Este estudo é caracterizado como um estudo de caso, com natureza descritiva e
abordagem qualitativa dos dados. Para tanto, o estudo de caso foi realizado com uma
empresa familiar de médio porte, com representatividade no contexto social da qual fazia
parte e localizada no Estado de Santa Catarina. A escolha dessa empresa foi intencional e
ndo probabilistica, sendo considerada adequada para o contexto da pesquisa em razéo do
fato de ter passado por um processo recente de dissolugéio, e, ainda, por ter atuado por um
longo periodo no mercado de trabalho, ou seja, de 1964 a 2016. Além disso, ressalta-se que
o acesso aos membros da empresa também viabilizou a realizagéio da coleta de dados para

posterior consecugdo do estudo.

Assim, o estudo de caso iniciou com a aplicagéio de um questiondrio fechado, que foi
elaborado por meio do Google Docs e enviado por e-mail aos membros da empresa familiar
que atuavam nos cargos de gestdo e suas respectivas esposas, sendo que foram enviados seis
questiondrios e, destes, obteve-se as respostas de cinco. Destaca-se que esse procedimento
foi adotado com vistas a identificar algumas percepgdes dos pesquisados para posterior

aprofundamento a partir das entrevistas.

Dividiu-se o questiondrio em seis blocos: Bloco |, que indaga sobre o perfil dos
respondentes (quatro quest&es); Bloco I, sobre o processo de sucesséio da empresa (nove
questdes) com base em Grote (2003), Pieper (2010), Gémez-Mejia et al. (2011) e Gémez-
Betancourt et al. (2013); Bloco lll, com relagéio aos problemas familiares (cinco questdes)
pautadas em Grote (2003) e Pieper (2010); e Bloco IV, no que tange aos sentimentos dos
gestores durante o processo de declinio das relagdes formadas na empresa (nove questdes)
baseadas em Grote (2003), Van den Heuvel, Goel, Gils, e Voordeckers (2007), Astrachan e
Jaskiewicz (2008) e Gémez-Betancourt et al. (2013).

No total foram 27 perguntas para o questiondrio, as quais puderam ser acessadas
pelos respondentes por meio do link https://goo.gl/forms/4a8l7HnuonHqoGm12. De forma
complementar, foi desenvolvida a entrevista baseada em Grote (2003) e Astrachan e
Jaskiewicz (2008), a qual foi composta por 13 questdes que estdo dispostas no Apéndice,

além das questdes sobre o perfil da empresa.

De posse dos dados coletados a partir da aplicagéo dos questiondrios, identificou-
se elementos-chave de andlise, relacionados aos sentimentos relatados pelos sujeitos da
pesquisa, como conflitos familiares que emergiram na sociedade, sua influéncia nos processos
de sucessdo e gestdo e nas relagdes familiares estabelecidas entre os membros dessa
organizacdo. Esses elementos constituiram as principais categorias de andlise observadas

nesta pesquisa.
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Com o intuito de garantir a confiabilidade e visando & robustez dos achados, realizou-
se a triangulagéio dos dados mediante a andlise de documentos, a partir dos questiondrios,
das entrevistas realizadas em profundidade e das observagdes in loco. Ressalta-se que de
acordo com Martins (2006), a triangulagéo dos dados em pesquisas qualitativas se refere a
“utilizagdo de vdrias fontes de evidéncias, sendo que a significdncia dos achados teréd mais

qualidade ainda se as técnicas forem distintas” (p. 80).

Para tanto, como primeira etapa da coleta de dados, aplicou-se o questiondrio. Na
sequéncia foram realizadas as entrevistas em profundidade com cada um dos trés membros,
sécios da empresa pesquisada e, ainda, com suas respectivas esposas. No momento da
realizacdio das entrevistas também foram realizadas observagdes junto aos entrevistados
para identificar expressdes de comportamento que néo seriam possiveis e percebidas
de outra forma e que poderiam auxiliar na interpretagéio dos resultados das entrevistas.
Ressalta-se que as questdes que compdem a entrevista sdo apresentadas no Apéndice deste
trabalho. Por fim, analisaram-se diversos documentos como: contrato, distrato e relatérios
gerenciais que foram disponibilizados pelos entrevistados no momento da realizagéio das

devidas entrevistas.

Ainda com relagéio as entrevistas estas foram agendadas previamente e realizadas
in loco, com os membros sécios e suas esposas na cidade em que a empresa estd localizada.
Todas as entrevistas foram gravadas com o consentimento dos envolvidos, sendo que apés sua
devida transcrigéio foram encaminhadas a cada um dos entrevistados para confirmar suas
declaragdes, retificar afirmativas ou, ainda, complementar trechos quanto aos seus relatos. O
tempo médio da realizagéio das entrevistas foi de 30 minutos, contudo, o tempo minimo de
uma entrevista foi de 15 minutos (com uma esposa de um dos sécios) e o tempo mdximo foi de

60 minutos (com um dos sécios). O tempo total de duragéio das entrevistas foi de trés horas.

Para assegurar o anonimato dos entrevistados, levando em consideragéio os requisitos
éticos, ndio foram divulgados os nomes dos respondentes, bem como o nome da organizagéo,
sendo esses dados utilizados somente para fins de tratamento e organizagéio da pesquisa.
O conjunto de procedimentos que foi adotado tanto na etapa de coleta quanto na de
andlise dos dados foi o corpus da pesquisa, sendo essencial para a melhor compreensédo das
informagdes. Isso porque se buscou a verificagéio bem como a legitimidade das informagées,
o que confere maior confiabilidade ao estudo, demonstrando coeréncia entre os instrumentos

utilizados e as devidas evidéncias encontradas.

4 ANALISE DOS DADOS

A empresa na qual se realizou o estudo de caso é uma referéncia de empresa familiar

no Estado de Santa Cataring, isso porque é exportadora no ramo madeireiro e, além disso,
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uma empresa familiar antiga que foi constituida em 1964. Sua forma juridica de Sociedade
por Quotas de Responsabilidade Limitada era tributada pelo Lucro Presumido. Enfatiza-se
que no ultimo ano de atuacdo, isto é, em 2016, a empresa contava com aproximadamente
125 funciondrios. Naquele momento a empresa estava em sua terceira geragédio familiar e
era conduzida por trés irmdos, que compunham a sociedade. Por meio das entrevistas e da
mesma forma, a partir da verificagdo documental, no Contrato Social da empresa verificou-

se que os trés sécios possuiam diferentes quotas de capital.

A diferenca das quotas néo é significativa e foi repassada dessa forma aos filhos
pelo pai, tendo como critério a idade de cada filho. Contudo, por mais que esse tenha sido
um critério do pai, vale destacar que nesse momento j& podia ter se iniciado uma possivel
rivalidade entre irméos, ou até mesmo antes de assumirem a empresa familiar, a partir de
fatos ocorridos na prépria familia. Além disso, por mais que depois da primeira sucesséo
familiar todos os filhos passaram a ocupar cargo de sécio-gerente, exerciam fung¢des distintas

uns dos outros:

a) Sécio I: responsdvel pelo controle e aquisicéio de matéria-prima;
b) Sécio 2: responsdvel pela parte administrativa, fabricagéo de méveis e exportagéo;

c) Sécio 3: responsdvel pelo controle e manutencéo da serraria.

41 PERFIL DOS RESPONDENTES

Na sequéncia, apresenta-se o perfil dos cinco respondentes membros da empresa,
obtido a partir das respostas do questiondrio. As perguntas sobre o perfil correspondem a

idade, escolaridade, cargo e tempo de atuagéio, conforme exposto na Tabela 1:

Tabela 1
Perfil dos respondentes
Membros Idade Escolaridade Cargo Tempo de atuagéo

Sécio 1 50 anos Ensino Médio Incompleto Sécio-gerente 38 anos
Esposa Sécio 1 49 anos Ensino Médio Completo Auxiliar de Escritério 25 anos
Sécio 2 47 anos Ensino Médio Completo Sécio-gerente 30 anos
Sécio 3 37 anos Ensino Médio Completo Sécio-gerente 25 anos
Esposa Sécio 3 37 anos Ensino Superior Completo Secretdria 8 anos

Nota-se que os membros da empresa familiar analisada apresentavam uma idade
entre 37 e 50 anos. O membro com maior idade refere-se ao Sécio 1, sendo este o que possuia

a maior quota da sociedade, ensino médio completo e atuava na empresa durante 38 anos.
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No entanto, a escolaridade desse gestor ndio comprometeu o exercicio da sua fungéo, por

mais que tivesse a menor escolaridade entre os membros da empresa analisada.

O Sécio 2, de 47 anos, informou que possuia ensino médio completo e também atuava
na empresa durante 30 anos. Jd o Sécio 3 é o mais novo entre os irmdos, com 37 anos e
tempo de atuacdo na empresa familiar de 25 anos. Somente um dos irméos e uma esposa
(Esposa Sécio 3) possuiam ensino superior completo, sendo que esta atua hd apenas oito
anos na empresa analisada. Jd a Esposa do Sécio 1 assume o cargo de Auxiliar de Escritério

e a Esposa do Sécio 3 de Secretdria.

42 PROCESSO DE SUCESSAO

A partir da Tabela 2 seréio apresentadas as respostas dos membros da organizagéo
concedidas & entrevista sobre seu entendimento com relagéio & gestéio, se era similar entre os
membros ou diferente. Destaca-se que foram evidenciados apenas os trechos considerados
essenciais para responder as perguntas realizadas, até porque a sucessdo foi utilizada no
estudo para entender o momento, geragdo em que a empresa se encontra, bem como quais
os problemas no processo sucessério poderiam estar impactando e causando ou aumentando
a rivalidade entre irmdos. Assim, as respostas foram utilizadas como complemento e para

dar maior robustez & andlise.

Tabela 2
Respostas com relagéio & forma de gerir a organizagdo entre os irmdos
Membros Respostas com relagéio & forma de gerir a organizagédo entre os irmdos
Sécio 1 Nés somos trés irmdos dentro da familia. Eu e o Sécio 3 temos um tipo de decisdo, mas
Scio o . . 1 ) . .
temos um irméo (Sécio 2) que é diferente de nés, tem outro jeito de administrar.
Esposa Sécio 1 E....na verdade, dois séio mais parecidos e um era diferente.
Erq, é.... sempre foi diferente. Por isso que cada um tocava um setor, cada um admi-
Sécio 2 nistrava uma parte da empresa . ... Cada um cuidava bem da sua drea e néo misturava,
assim, sempre dava certo.
Sécio 3 Sempre tinha um irméo que tinha uma ideia de uma maneira, o outro, de outra, outro
Scio

de outra, mas a gente conversava bastante e cada um cuidava de uma parte.

Esposa Sécio 3 Eu acho que era.

Membros Respostas com relagéio & sucesséo e o que almejavam para o futuro

Nés fizemos a nossa diviséo quando o meu pai era vivo e hoje eu estou tentando fazer a
nova divisdo . ... Nés somos trés sécios e eu quero me dividir enquanto a gente tem satde
e a gente tem certa dificuldade dentro da familia e dentro da empresa . . .. muito compli-
cado, pra tu dividir os bens, pois um quer |4, o outro quer I, o outro quer ld .. .. Entédo é
complicado . . .. No entanto posso dizer: "Eu sou majoritdrio dentro da empresa, todas as
decisdes passam pela minha méo, eu tomo as decisdes e a gente vai pegar e se dividir".

Sécio 1

Como o Sécio 1 era mais velho ficou com mais percentual, pois trabalhou mais. Os outros
sairam para estudar e trabalharam menos. Dai o Sécio 1 teve que decidir quando & diviséo

Esposa Sécio1  ....Ele estd tentando fazer assim novamente, mas . ... Né&o sei se vai dar certo. Tomara
que dé! . ... E que na verdade nenhum quer ceder, ninguém quer sair cedendo. Dessa
forma, para entrar em consenso estd muito dificil.
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Membros Respostas com relagéio a forma de gerir a organizagéo entre os irmdos

Meu pai passou a empresa para o Celestino e dai cada um ficou com uma porcentagem da
empresa. Entéo jd tinha um tipo de administragéo e esta sé continuou . ... Né&o nos pro-
gramamos para uma nova sucesséo. A gente fazia reunido e tudo andava a mil maravi-
lhas . ... Para uma nova sucess&o dar certo cada um deveria dar uma ideia prépria e ter
uma pessod, um responsdvel que pudesse nos auxiliar sobre a maneira ideal de fazermos a
sucessdo.

Sécio 2

Na nossa época a sucessdo foi feita do pai para os trés sécios (filhos). No momento, a
ideia é separar a nossa sociedade para cada um seguir o seu caminho, pois geralmente

Sécio 3 na terceira geragéo jd é bastante dificultoso para gerir uma empresa familiar . ... Alguns
resistem mais que os outros e comecam a vir novas ideias, filhos, sobrinhos . . . . a terceira
geracéio comeca a trabalhar na empresa e nisso comegcam a surgir os problemas.

Esposa Sécio 3 Nada a declarar.

Quanto das respostas com relagéio & forma de gerir a organizagéo entre os irmdos,
destaca-se que de todos os membros, apenas a Esposa do Sécio 3 acreditava haver uma forma
convergente de gerir os negécios da familia. Ao contrdrio, os trés irmdos foram enfdticos em
afirmar que possuem discordéncia na forma de gerir a empresa familiar conduzida por eles.
Dois dos membros concordavam que existia uma semelhanga na forma de gerir entre o Sécio

1 e o Sécio 3, sendo o Sécio 2 o mais diferente.

Esses achados sugerem que cada sécio pode enxergar a empresa de uma forma
diferente, com seus préprios principios e conceitos, de como é a melhor forma de gerenciar
o negécio da familia. Esse é um indicativo muito importante, visto que na empresa familiar
as decisdes sdio também carregadas de sentimentos (Kellermanns et al, 2014). Desse modo,
compreende-se a necessidade de que mais dicussdes e reunides fossem realizadas de modo
que as decisdes tomadas entre os sécios tenham concenso e néo causem conflito ou despertem

a rivalidade.

Jé quanto as respostas concedidas na entrevista, com re|agdo A sucessdo e ao que
almejavam para o futuro da empresa, os membros afirmaram que néo estavam preparados
e que ndo haviam se planejado para uma nova sucessdo. Compreende-se isso como um dos
grandes problemas que ocasionaram a dissolugéo, além dos conflitos familiares latentes.
Quando questionados, afirmaram a dificuldade e as complicagdes geradas pelo fato de que
a empresa é familiar e, nesse caso, existem critérios afetivos ligados & organizagéo, o que
acaba por fazer que uns sécios resistam mais do que outros, e que ninguém ceda para que

um consenso seja alcangado.

Esse resultado pode ser explicado por Scheffer (1995), pois a resisténcia e a falta de
controle dificultam ainda mais o processo de sucesséio em razdo da disputa pela posse do
controle do negécio entre os membros da familia. Além disso, Kilduff et al. (2010) aduzem
que as rivalidades geradas nesse contexto sdo subjetivas e desenvolvidas na mente dos

membros da empresa familiar.
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Sem condi¢des de concordarem entre si em como perpetuar a organizagéo, os sécios
em conjunto decidiram por diluir a sociedade e dividir os bens, apesar de afirmarem ser
um processo penoso e demorado, de modo que, com a divisdo, cada um possa tomar suas
préprias decisdes e com a parte do seu capital fazer o gerenciamento que achar conveniente.
Para tanto, a dissolugdio dessa sociedade acaba por levar mais essa empresa & estatistica
das empresas familiares que encontram problemas ao chegarem na terceira geragéo, apesar
da inegdvel importéncia que estas tém na forma politica, social, cultural e econédmica em

diversos paises do mundo (Estol & Ferreira, 2006; Paiva & Melo, 2008).

4.3 PROBLEMAS FAMILIARES E RIVALIDADE

Com relagéio aos problemas familiares e as rivalidades, tem-se diversos aspectos que
demonstram que isso era uma realidade da empresa e que possivelmente contribuiu para
a dissolugéio da sociedade. Assim, ao se questionar os membros da empresa familiar sobre
quais eram os sentimentos percebidos nos momentos de dificuldades na empresa, obtiveram-

se as seguintes respostas, que estéio expostas na Figura 1:

A

L

e LA o w LR o A
&?" GQ,@ oF \6@ S & . yﬂ 5,

Figura 1. Sentimentos percebidos nos momentos de dificuldades.

A partir da Figura 1 ¢ possivel visualizar que o estresse e a competicéio apresentaram
os maiores dpices nos momentos que em havia dificuldades dentro da empresa familiar.
Esses sentimentos certamente acabavam atrapalhando a gestédo, e, como exposto por Kilduff
et al. (2010), no momento em que se coloca maior relevéincia na competigéio contra o outro

agente, acaba existindo rivalidade.
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Isso se confirma a partir dos resultados, pois é possivel ver que a rivalidade também
foi apontada como um sentimento exalado quando a empresa passava por dificuldades.
Assim, no momento em que o sentimento de competicdio estd em alta aumenta o sentimento
de rivalidade em relagdo aos demais membros da empresa. Friedman (1991) frisa que,
nesses casos, quando a competicdo néo for condizente com os objetivos, metas e valores da
organizagdio, tendo como foco os interesses particulares, haverd a redugéo da possibilidade
de ganhos futuros. Kilduff et al. (2010) e Maccari et al. (2006) contribuem para essa discusséo
ao frisarem que quanto maior for a competicdo, maior serd a rivalidade existente nessas

empresas, fazendo com que os objetivos da empresa familiar sejam perdidos.

Outros dois sentimentos que foram apontados com mais frequéncia foram a gandncia
e a ambicdio. Para tanto, entende-se que para que a gestdo seja bem-sucedida em uma
empresa familiar, é preciso dar maior atengéio a esses sentimentos, com vistas a controld-
los de alguma forma, como a partir da prépria inteligéncia emocional dos envolvidos.
Os membros também foram questionados se consideraram que os sentimentos, emocgéo
e paixdo interferem de forma direta na tomada de decisdes da empresa. Em relagéo a
esse questionamento, um respondente (20%) respondeu que nédo interfere, um respondente
(20%) marcou a opgdo de que interfere pouco, dois respondentes (40%) responderam
que interfere muito e um respondente (20%) que interfere extremamente. A partir dessas
respostas, entende-se que a maioria acredita que ao ter presente tais sentimentos, a gestéo

da organizagéio pode acabar sendo comprometida.

Esse fato também pode resultar no ndo atingimento de metas e objetivos, o que foi
apontado por 60% dos membros (trés respondentes) e da mesma forma, emog¢des negativas
como: medo, raiva e ciimes podem interferir de forma direta no desempenho da empresq,
para 60% dos respondentes, sendo que os demais consideram que essas emogées interferem

pouco (20%) e nem pouco, nem muito (20%), o que condiz com as respostas anteriores.

Diante do exposto, percebe-se que os sentimentos presentes nessa empresa séo mais
notdveis e possuem relacdo direta com o desempenho da organizagéo, o que exige que sejam
tomadas providéncias e medidas preventivas para minimizar os impactos que causam, ou
até mesmo buscar formas para elimind-los. Até porque esses sentimentos negativos acabam
por tornar os préprios membros como rivais uns dos outros, apresentando um espirito

competitivo, conforme jd exposto anteriormente.

Nesse sentido, é importante levar em consideragéo a questdo relacionada ao fato de
se considerarem mais emocionais ou racionais, em que 40% dos respondentes se consideraram
extremamente emocionais, 20% emocionais, 20% nem emocionais e nem racionais e os outros
20% racionais. Isso demonstra que os sentimentos interferem muito na empresa analisada,
o que pode causar mdgoas, e com o passar dos anos, quando essas mdgoas, insatisfagdes e
decepgdes forem aumentando e acumulando, como raiva, rivalidade, competigéio e ganéncia,

poderd haver consequéncias drdsticas para a gestdo.
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Esse fato aconteceu com a empresa em que se realizou o estudo de caso e, exposto
de forma resumida na Tabela 3, iniciando com o ponto de vista dos irmdos sécios, seguido

da visdo das esposas apresentada na Tabela 3:

Tabela 3

Principais situagdes que geraram discorddancias e conflitos no ambiente de trabalho sob ponto de vista dos
irmd&os sécios

Membros Resposta da entrevista

Quando chega na quarta geragéo, se tem os filhos envolvidos, estes véo casando e envolvendo
outras pessoas, integrando a familia, o que acaba complicando ainda mais a gestéo. Eu sem-
pre fiz a minha parte. Chegou um momento que houve um conflito com o Sécio 2, pois este se

Sécio 1 separou e comegou a relaxar com a fébrica, chegando a um ponto em que tivemos que pa-
rar o nosso negécio. Nés tinhamos uma filha que tinha interesse de continuar na empresa.
Entretanto, um dos sécios comegou a implicar, pois ela quis melhorar os processos da empresa
e ele ndo admitia que uma pessoa mais jovem pudesse fazer melhor.

Uma pessoa é diferente da outra e por isso ndo deu mais certo. Cada empresa tem épocas
boas e ruins. Nas épocas boas, quando sobra dinheiro é s6 alegria, todo mundo bate palmas.
Jé quando vem uma crise, acaba resultando em um descontentamento. Hd a condenagéo
de uma pessoa que sempre estava pensando no bem comum, e isso gera um mal-estar na
familia. Dai n&o se acredita mais na empresa. Outro descontentamento meu é porque sonha-

Sécio 2 vamos em comprar uma fazenda para a gente ter uma aposentadoria um dia. Assim, traba-
lhamos muito, viramos noites trabalhando até comprar essa fazenda, que era para ser um bem
em comum entre os sécios. Um dos irmé&os ficou responsdvel para atender essa fazenda e nos
apresentar seus resu|+ac|os, no entanto, passaram-se 16 anos e n&o tivemos nenhuma prestagdio
de contas de ld. Entédo, foi como se fosse uma propriedade particular. O que planejamos para
ser nosso acabou por virar uma coisa ruim, gerando um clima ruim entre nés trés.

Problemas sempre existiram, mas foi sempre conversando e tentando achar a melhor solugéo
para resolvé-los. Os conflitos eram gerados em decorréncia de ideias diferentes e por um
néo aceitar a opinidéo do outro. Foi isso! Por se tratar de uma empresa familiar passamos
Sécio 3 muito mais tempo dentro da empresa do que em casa, vocé tem que ser o primeiro a chegar e
o dltimo a sair. Quando surge algum problema, vocé acaba, muitas vezes, levando isso para
dentro de casaq, ficando agressivo, nervoso e descontando geralmente todos esses problemas
na esposa ou filho, mesmo sempre tentando separar os assuntos empresariais dos familiares.

Conforme exposto no Tabela 3, percebe-se que as principais situagdes que geraram
discordéncias e conflitos no ambiente de trabalho sob o ponto de vista dos irméos sécios
foi conforme a opinido do Sécio 1, de que a partir da quarta geragédo fica tudo ainda mais
complicado. Além disso, a questéio da separacdo de um dos irméos acabou atrapalhando
a participagdio deste nos negécios da familia, bem como toda a gestdo. Outra questdo
apontada é com relagdio ao interesse de continuagéio da empresa por parte da sua filha, mas

que ndo foi muito aceita pelos demais.

Contudo, o fato de ndo ter sido aceita pode ser explicado por Tillmann e Grzybovski
(2005) por néo haver preparagéo suficiente, qualificagéio e conhecimentos necessdrios para
dar continuidade ao negécio familiar. Mas o que pode ter ocorrido também ¢ a falta de
confianga ou simplesmente por querer contrariar aquele irméo. E por isso que Reyna e
Encalada (2016) destacam que a minoria das empresas familiares consegue passar a gestdo

aos descendentes sem dificuldades, o que aumenta a complexidade do processo.
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Para Andrade et al. (2003) a medida que dois ou mais irmé&os acabam discordando da
politica organizacional e dos papéis de cada um no processo, ocorrem as rivalidades. Isso ¢
intensificado quando os membros da familia trazem consigo diferentes ideais, intensificando

o conflito j& existente e tornando ainda mais complexo o processo sucessério.

O Sécio 2 relatou que o que mais gerou discorddncia foi o fato de um irméo ser
diferente dos demaiis, e que a alegria era um sentimento comum, mas somente quando havia
dinheiro. Ainda, que os demais membros néo valorizavam as ideias e nédo percebiam o desejo
de ajudar por parte desse membro. Comentou também, sobre um investimento que era o
sonho dos irmdos, de comprar uma fazenda, o que se tornou algo que acabou gerando muita

rivalidade entre eles.

Diante do exposto pelos irmdos, tendo em vista que se expuseram apenas os pontos
mais relevantes, destaca-se que a questdo do descontentamento na empresa e em toda gestéo
familiar foi sentida em diversos e diferentes momentos pelos sécios. Cada um apresentava
alguns pontos, o que nem sempre foi o que o outro irméo apresentava. Assim, percebe-se que
as visdes deles com relagéo & familia, & gestéio e ao futuro da empresa eram muito distantes
e isso foi distanciando cada vez mais a familia com o passar dos anos, quando os filhos ja

iam crescendo, ajudando ou querendo ajudar na gestdo da empresa.

A seguir, exp&e-se o ponto de vista das esposas sobre os conflitos e as discordancias

que mais assolavam a organizagéo.

Tabela 4

Principais situa¢8es que geraram discordéncias e conflitos no ambiente de trabalho sob ponto de vista das
esposas

Membros Resposta da entrevista

Eu tentava falar, sempre falar: “Olha, vamos entrar em um acordo, ndo vamos discutir, va-
mos conversar que é melhor”. Sempre tentava interferir quando eles estavam discutindo. Nés
ficdvamos de lado, mas quando viamos que o clima estava ficando tenso, interferia: "Néo, va-
mos tentar por bem, vamos tentar achar alguma solugéo’. No nosso caso, uma das esposas

Esposa dos sécios trabalhava e as outras néo: “Por que que eu tenho que trabalhar e elas néo?” Uma
Sécio 1 das outras justificava dizendo: “Eu s6 vou trabalhar quando for sé nosso, dai eu vou ajudar’. Por
isso nenhuma das esposas se motivava a ajudar na administragéo . . .. Entdo vamos separar

a empresa para evitar maiores desentendimentos. Séo dificeis as relagdes porque sempre tem
alguém que fala: "Vocé tem que me obedecer porque vocé trabalha aqui na empresa’. Mas
eu acho que néo ¢é por ai.

Ninguém tinha saldrio definido e cada um retirava o valor de acordo com a sua necessida-
Esposa de. Durante um tempo isso néo gerou conflito, mas eu acho que muitas vezes causa descon-
Sécio 3 tentamento, porque as vezes vocé gostaria de melhorar a sua casa ou carro, ajudar seus filhos .
... lsso eu acho que deveria ter sido um pouco diferente.

Percebe-se que as esposas apresentaram descontentamentos e diferentes situagdes
sobre a empresa familiar. A Esposa do Sécio 1 ndo concordava com o fato que as demais
esposas ndo precisassem trabalhar na empresa, o que também néo estava a motivando para

continuar na administragéo. Além disso, ndo gostava que mandassem nela e a tratassem
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como uma mera funciondria, tendo em vista que fazia parte da familia. Ainda, destacou que
sempre tentava ajudar quando havia conflitos, acalmando os membros, ressaltando o quéo

importante seria a conversa, as reunides, buscando soluges.

Jé a Esposa do Sécio 3 se voltou mais para a questdo do saldrio, que nédo concordava
que cada um tirava do caixa da empresa a quantia que bem entendesse, o que gerava

descontentamento por parte dos demais e que também gostariam de evoluir financeiramente.

Assim, é visivel que a Esposa do Sécio 1 tinha maiores preocupagdes com toda a
organizagdio, preocupagdes com a continuidade desta e buscava amenizar os conflitos que
ocorriam na empresa eventualmente. Além disso, sentia-se injusticada por ser a unica que
trabalhava assiduamente na empresa, pois por mais que a Esposa do Sécio 3 fizesse parte
da administragéio da empresa, o entendimento é que trabalhava em determinados momentos
somente. Nesse sentido, nota-se que a Esposa do Sécio 3 tinha como maior preocupagéio o
financeiro, o que pode ter acentuado ainda mais a rivalidade entre as esposas, bem como

entre os irmdos, justamente em decorréncia do envolvimento das esposas na gestdo.

Para tanto, é possivel notar que ambas as esposas pensavam de formas bem distintas,
uma mais preoucupada com o fato de buscar evoluir financeiramente, j& a outra, mais
preocupada em seguir com o empreendimento e convocar reunides para identificar erros.
O resultado corrobora os achados de Stocker e Youngblade (1999), que verificaram que o
conflito conjugal eleva ainda mais os conflitos j& existentes entre os irméos e a rivalidade
presente. Diante disso, é preciso tomar cuidado, pois normalmente isso ocorre por conta de os
interesses pessoais falarem mais alto, sendo esse um problema que dificulta a sobrevivéncia
de qualquer empresa (Moreira, 2006), nesse caso, de uma empresa familiar. Na Tabela 5
foram pontuadas algumas possiveis solugdes para essas discordéncias e conflitos no ambiente

de trabalho apresentados pelos membros:

Tabela 5

Possiveis solu¢des apontadas para as discordéncias e os conflitos no ambiente de trabalho

Membros Resposta da entrevista

A melhor alternativa para manter a empresa seria contratar pessoas que né&o fossem da

Esposa Sécio 1 " X
familia para gerir.

Sécio 2 Uma alternativa que eu apontaria para salvar a empresa seria cada um dos sécios arru-
ocio .
mar um sucessor e passarmos as coordenadas para os nossos filhos.

Como solugdio, todos os envolvidos na gestdo da empresa familiar deveriam saber separar

Esposa Sécio 3
os assuntos.

Ressalta-se que nem todos foram os membros que apontaram solugdes, entretanto,
destaca-se as que ficaram em evidéncia. O que chama a atencéo é que apenas as duas
esposas e o Sécio 2 apresentaram possiveis saidas para os problemas da gestdo familiar.
As alternativas vislumbradas foram a de se contratarem pessoas que néo tivessem vinculo

familiar para gerir; cada sécio colocar na empresa um sucessor; e separar os assuntos da
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triade familia, propriedade e negdcios, o que pode ser explicado em razéo do fato de esse
casal (Sécio 3 e Esposa Sécio 3) ter exposto em um relato da entrevista por parte do Sécio

3 que o casal ndo conseguia separar os assuntos.

Tendo em vista o exposto, entende-se que realmente séo solugdes que poderiam ajudar
e mudar o cendrio da empresa e evitar a dissolugdio, desde que tivessem sido realizadas
antes de os conflitos se tornarem mais acalorados, refletindo em rivalidades entre irmé&os,

entre os conjuges e entre todos os membros.

Por mais que haja problemas e conflitos, os irméos, que sdéo o pilar da empresa
familiar, precisam saber lidar ou aprender a lidar com o crescimento e a complexidade dos
processos institucionais, conforme aponta Dana e Smyrnios (2010). Em muitos dos casos,
quando os conflitos forem diretamente entre os sécios, o que também ocorreu neste estudo
de caso, Pieper (2010) frisa que isso pode indicar que os proprietdrios realmente querem

ficar juntos.

Na Tabela 6 séo apresentadas as respostas sobre a interferéncia dos problemas
familiares na empresa, a forma com que séo tratados os assuntos do trabalho em casa, com

a familia e a inteligéncia emocional dos demais membros.

Tabela 6

Interferéncia dos problemas familiares na empresa versus Tratar sobre assuntos do trabalho em casa e inteli-
géncia emocional

Membros Interferéncia dos problemas Em casa: costumam tratar Os demais membros pos-
familiares na empresa assuntos da empresa suem inteligéncia emocional
Sécio 1 IM MV Néio
Esposa Sécio 1 IM MV Néo
Sécio 2 IC S Néo
Sécio 3 IP PV Sim
Esposa Sécio 3 IM PV Sim

Nota. Interfere Pouco (IP); Interfere Muito (IM); Interfere Completamente (IC).
Muitas Vezes (MV); Poucas Vezes (PV); Sempre (S).

A partir do exposto na Tabela 6 é possivel perceber que em relagéo a interferéncia
dos problemas familiares na empresa 60% das respostas foram que Interfere Muito (IM),
20% (um respondente) que Interfere Completamente (IC) e o outro, representando os demais
20%, que Interfere Pouco (IP). Assim, entende-se que hd uma controvérsia quanto & resposta
do Sécio 3, visto que na entrevista, diferente do que respondeu a partir dessa pergunta,
infere que: “Quando surge algum problema, vocé acaba muitas vezes levando isso para
dentro de casa, ficando agressivo, nervoso e descontando geralmente todos estes problemas
na esposa ou filho, mesmo sempre tentando separar os assuntos empresariais dos familiares”

(Sécio 3, informagédio verbal).
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Para tanto, ao triangular essas informagdes, fica evidente que ele se contradiz,
demonstrando que, muitas vezes, os membros de uma empresa familiar tentam ocultar
informagdes no que diz respeito & sua relagéo familiar, tentando evidenciar para a sociedade
que estdo tendo uma relagéo boa como empresa e familia. Entretanto, como se sabe e a
prépria literatura indica, esse é um problema recorrente nesse tipo de organizagdo e que
prejudica a gestdo, seja no curto seja no longo prazo, o que vai depender muito das pessoas
que fazem parte desse ambiente terem inteligéncia emocional para conseguir superar
determinadas situagdes. Contudo, sentimentos, emogé&es e rivalidades véo acumulando ao
longo do tempo e, em determinado momento, isso aflorard, podendo ser tarde para voltar

atrds e tentar mudar o contexto familiar, bem como o empresarial.

Além disso, esse mesmo membro (Sécio 3) e sua esposa destacaram que os demais
membros possuem inteligéncia emocional, o que também se torna contraditério com suas
respostas, pois se os problemas fossem todos resolvidos dentro da prépria organizagéo, com
inteligéncia emocional, né&o seria preciso levar esses problemas para fora da empresa, ou

seja, para dentro de casa.

Vale destacar, ainda, que todos responderam que costumam tratar sobre assuntos da
empresa em casa, o que os diferencia é que o Sécio 1 e sua esposa responderam que muitas
vezes estdio imersos e ndo conseguem se desligar da empresa, tendo em vista que ambos
trabalham nela, o que também pode explicar tal fato. Novamente o Sécio 3 e sua esposa
apresentam uma resposta distorcida com a informagéio apresentada durante a entrevista,
ao responderem que interfere pouco. Jd o Sécio 2 destacou que interfere sempre. Esse ¢
um fator que pode abalar estruturalmente qualquer familia, pois hd uma dificuldade muito

grande em separar os negécios familiares, da prépria familia.

Para tanto, percebe-se que a triade da empresa familiar em andlise ndo estd bem
estruturada, visto que os membros ndo conseguem separar a familia do negécio/empresaq,
sendo essa triade normalmente a responsdvel pelo ciclo de vida da organizagéio (Andrade
et al, 2004). Essas fragilidades também s@o um indicativo de como a empresa apresenta
dificuldades para a sucessdéo. O que acontece nesses casos e que pode ser explicado por
Gémez-Mejia et al. (2007) é que a empresa familiar é permeada por um antagonismo de
interesses e agdes, os sécios ndo estarem disposfos a assumir riscos, e, assim, acabarem

colocando todo o desempenho da organizagéio em risco.

4.4 PROBLEMAS ENTRE IRMAOS E RESPECTIVOS CONJUGES

Quando os conflitos entram para o dmbito familiar, certamente as dificuldades das
empresas séo agravadas por questdes como envolvimento afetivo transgeracional, falta de

conhecimento de gestdo, nepotismo e falta de limites a alguns funciondrios, sendo que

Disponivel em: https://portalperiodicos.unoesc.edu.br/race




Relagses entre irmdos..

estas interferem nas escolhas e interesses da organizagéo. Isso acontece muito em empresas
familiares, nas quais as novas geragdes, que incluem filhos e cénjuges, passam a integrar as

rotinas da administragéo e o controle da empresa familiar.

Como discutida na literatura a existéncia desses conflitos por Friedman (1991),
Moreira (2006), Pieper (2010), Webb et al. (2010), Gémez-Betancourt et al. (2013) e Reyna
e Encalada (2016), foram interrogados os membros da empresa familiar, tanto por meio
do questiondrio quanto da entrevista com relagéo aos conflitos e & tensdo gerados no
ambiente de trabalho em decorréncia de possiveis brigas entre os casais. Os resultados séo

apresentados na Tabela 7, que pode ser observada a seguir:

Tabela 7
Respostas com relacdio as brigas entre casais, se geraram algum conflito e tens&io no ambiente de trabalho
Membros Resposta da entrevista
Sécio | Interferiul O meu irméo se separou e tem trés filhas e ele pegou, simplesmente abandonou a
Scio
empresa neste momento.
Interferiu, na questdio de: "Ai vocé gasta mais, vocé gasta menos”. Entdo sempre tem assim um
que economiza, mas o outro jd extrapola né, entdo . ... Sempre tinha bastante discussédo sobre
Esoosa isso. Além de que, as vezes, ndo poder dar a sua ideia, é “porque vocé é a mulher dele” entdio
spos o N . P .
Sép'o ] vocé ndo pode. Vocé tem que obedecer o que nés mandar, eu acho que dai ficava aquele senti-
cl . . R N R A« .
mento né . ... Mas como é uma familia, vocé quer preservar a familia. Porque a familia é o mais
importante. Viver em harmonia com a familia, sendo mais tarde vocé ndo puder nem visitar teu
cunhado e cunhada por conta de intriga da empresa?
Com certeza interferia. Eu acho que se o casal ndo vai bem em casa reflete na empresa, pois
o marido faz parte da empresa e a mulher néo tem nada a ver com isso. N&o é sécia né?! As
mulheres ndo séo sécias da empresa. Mas na tensdo em casa, o marido segue mais o que a mu-
Sécio 2 Iher fala. N&o é o meu caso, eu sou independente, a mulher néo interfere em nada nas minhas
Scio , L ~ -
escolhas. L& na empresa eu que mando. Mas tém situages que a mulher que toma deciséo e o
marido é mandado pela mulher, é complicado. Vocé tem um sécio, mas ao mesmo tempo ele né,
ndo tem as suas decisdes préprias dele pra tomar decisdo, ele ¢ mandado pela mulher. A pessoa
ndo age por si préprio, né?! Tudo vem de casa.
Sécio 3 Néo.
Eu acho que néo, porque no trabalho era bem separado, assim, cada um cuidava da sua fun-
Esposa ¢&o, ndo ficavam muito juntos os casais. A Esposa do Sécio 1 trabalhava na empresa, eu quase
Sécio 3 néo trabalhei junto, dai a ex-mulher do Sécio 2 também né&o. Entéo, era bem tranquilo. Apesar
de que, as vezes, em casa né, o estresse quando o marido aparecia . ... mas faz parte.

De acordo com o observado na Tabela 7, trés dos membros concordavam com a
interferéncia dos problemas dos cénjuges na administragcéio da empresa, sendo eles um

casal, o Sécio 1 e respectiva Esposa, e o Sécio 2.

Observa-se que na entrevista o Sécio 3 e sua respectiva Esposa néo tiveram a mesma
percepcdio como os outros membros, afirmaram que os problemas conjugais entre os membros
da organizagéio néio afetaram os processos da empresa, sendo uma constatagéio importante. As
respostas convergentes do casal podem demonstrar que ambos possuem uma forma diferente
de ver os demaiis sécios, afirmando desconhecer determinadas informagées, ou néo enxergando
com os mesmos olhos os ocorridos na organizagdo. No entanto, por se tratar de uma empresa

familiar, cada informagéio é de suma importéncia para seu desenvolvimento sadio.

Race, Joagaba, v. 18, n. 1, p. 57-86, jan./abr. 2019 | E-ISSN: 2179-4936




ara Haveroth, Vinicius da Co

Ressalta-se que por muitas vezes os conflitos da organizagéo podem ser ocasionados
por desentendimentos e divergéncias de ideias sobre questdes particulares, bem como por
aspectos relacionados ao negécio da familia, ocorridos no seio familiar, podendo variar
conforme os interesses de cada casal envolvido na gestdo (Stocker & Youngblade, 1999; Reid

et al., 1999).

Além disso, a partir do momento em que os demais membros conseguem vislumbrar
uma relagdo de interesse em conflito com as politicas da organizagéio, existente entre os
cbénjuges ou ndo, eles precisam tomar posicionamentos com vistas & protecdo dos interesses
da organizagdio, ao passo que evitem que desentendimentos atrapalhem o desempenho
da empresa familiar. Os problemas decorrentes da divergéncia entre entendimentos é
basicamente o que torna sécios em rivais, pode ser sutil a relagéo existente especialmente
por se tratarem de irméos que por anos podem disputar atengéio ou mesmo poderes no

ambiente familiar e empresarial.

Diante de todo o contexto apresentado anteriormente, a Figura 2 apresenta uma
trajetéria da empresa familiar em andlise, de forma resumida, com os acontecimentos que

mais marcaram e que a levaram & sua situagéio atual.

s ~
Fatores Externos H Fatores Internos

comegaram a interferir (investimento em uma
na gestao (dolar, fazenda, a nova
crise...) geragdo).

Divisdo das quotas na
SUCEssdo...

| E—

Todos os irmaos estao
cientes ¢ concordavam

i E—

...Descontentamentos e
criticas em relagdo a

I

Esposas em conflito
entre si acabaram
influenciando

com a divisdo... gestao

negativamente a gestio

I

Foram apontadas
possiveis solugdes para
as discorddncias e
conflitos.

A falta de consenso
causada pela N
RIVALIDADE entre

...Comegaram a se
questionar se as
decisdes eram
adequadas ou nio

Iniciaram as
desconfiangas em
relagdo a gestdo...

0s irméos culminou no

\ esperado: a dissolugdo
da sociedade

Figura 2. Trajetéria da empresa familiar e sua relagéio com a rivalidade.

A partir da andlise da Figura 2 é possivel destacar pontos em que a temdtica da
rivalidade se sobressai desde a constituicéio da empresa até a sua dissolugéio. A diviséio de
quotas foi o marco inicial que eclodiu na rivalidade entre os irmdos (sécios), visto que a
divergéncia entre as quotas de capital jd os tornava diferentes, dando mais poder a um do

que aos demais, sendo somente contestado apés alguns anos da gestdo conjunta.

As divergéncias surgiram especialmente a partir do momento em que fatores externos

passaram a influenciar os resultados financeiros da organizagéo, levantando duvidas e

Disponivel em: https://portalperiodicos.unoesc.edu.br/race




Relagses entre irmdos..

desconfiancas dos demais sécios com relagdio & gestdo. Essa desconfianga foi também em
decorréncia dos fatores internos, como outros investimentos com os resultados financeiros
da empresa, possivel sucessdo concentrada em apenas uma familia, bem como participagéo
das esposas na gestdo, o que tornou os problemas ainda maiores e mais visiveis. Por mais
que houvesse tentativas para resolver alguns desses problemas internos que afetavam
diretamente a gestdo, as solugdes ndo foram consensuais e resultaram na dissolucéo da

sociedade.

Este estudo de caso converge com outros estudos anteriores como os de Gémez-
Mejia et al. (2007), Astrachan e Jaskiewicz (2008), Zellweger e Astrachan (2008), Gémez-
Betancourt et al. (2013) e Kellermanns et al. (2014) sobre a necessidade de gerenciamento de
emocdes dentro de empresas familiares e que, quando isso ndo ocorre, os resultados podem
ser significativamente negativos. Além disso, este estudo discute a rivalidade, que pode ser
um fator intrinseco dentro da relagéo entre irmdos, em que é preciso saber gerir as emogses
e separar os negdcios pessoais dos profissionais, mas sempre levando em consideragéio a

triade negécio, familia e propriedade.

5 CONCLUSAO

A partir do objetivo de descrever os impactos causados pela rivalidade entre irméos
na gestdo de empresas familiares, realizou-se uma pesquisa descritiva por meio de estudo
de caso, com abordagem qualitativa. Para a realizagéio deste estudo foram entrevistados
membros de uma empresa familiar que previamente j& haviam respondido um questiondrio
acerca das suas opinides sobre o funcionamento da gestdo e conflitos existentes. Além disso,
foram disponibilizados pelos préprios sécios os dados secunddrios utilizados na andlise

documental utilizados na triangulagéo dos dados.

A partir dos resultados percebe-se que a rivalidade j& esteve presente na empresa
familiar analisada desde seu processo sucessério em razéo da diferenga das quotas referentes
& sociedade. Por mais que isso ndo tenha sido apontado desde o inicio, afirmaram por meio
da entrevista que havia um consenso sobre essa diviséo, contudo, ao passar dos anos, esse
problema foi trazido & tona, demonstrando que comegava a aflorar na empresa a rivalidade

entre os irmdos e todos os membros.

Por conta disso, comecaram os questionamentos e a desconficnga sobre a gestdo,
e fatores externos bem como internos comecaram a influenciar esse problema. Além disso,
outro fato observado que foi determinante para o aumento da rivalidade foi a presenca
das esposas na gestdo da empresa. Por mais que os membros soubessem que nédo deveriam
misturar os negécios da familia com os da empresa, bem como que deveriam tomar

determinadas atitudes para mudar e reverter a situagdo antes que fosse tarde, como, por
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exemplo, o processo sucessério, estes ndo o fizeram a tempo de evitar a dissolugéo da

empresa familiar.

Diante do exposto, conclui-se que a rivalidade impacta de forma negativa os resultados
das organizagdes familiares, especialmente nos casos que envolvem outras pessoas da familia
no negdcio e que ndo conseguem separar a triade negécio, familia e propriedade. A gestéo é
influenciada, ainda, pela falta de inteligéncia emocional dos membros, assim, a organizagéo

pode sofrer diversos prejuizos, incluindo em casos extremos a dissolugéo.

Tendo em vista os resultados encontrados, denota-se que, de modo geral, os conflitos
familiares, apesar de existentes por razdes naturais entre irmédos, acabam por agugar a
rivalidade entre sécios, prejudicando o bom relacionamento na gestdo de empresas familiares,
ocasionando em casos extremos, como o estudado, que a empresa néo tenha condi¢des de

evitar consequéncias, o que leva a dissolugéio.

Sabendo que empresas familiares tém problemas sucessérios e que isso j& ¢ algo
histérico e recorrente na literatura, conforme j& apontado por Scheffer (1995) e Morris et al.
(1996) em seus estudos sobre processos sucessérios, muitas vezes por se tratarem de familias
e a gestdo passar de pais para filhos, estes acabam sendo treinados de acordo com os
costumes e hdbitos jd institucionalizados dentro da prépria empresa, visto que, por vezes,

nem curso superior possuem.

Entende-se como primordial para o triunfo da empresa familiar o treinamento das
habilidades para lidar com as pessoas, de modo que além de diferencas individuais dos
membros de sua familia, outras surgirdo, como os cénjuges e posteriormente os filhos, e
cada qual possui uma interpretagéio sobre as melhores condi¢des para que uma empresa
permanecaem mercado. Para tanto, seria importante que os érgdos publicos e governamentais
oferecessem algum tipo de curso e treinamentos para esse tipo de empresa, tendo em vista

que as empresas familiares sd@o representativas para as economias nacional e internacional.

O estudo contribui com a teoria por investigar uma lacuna de pesquisa que se refere
as rivalidades, e que, até entdo tém sido ignoradas, principalmente nos estudos do contexto
nacional e, por mais que de certa forma foram abordados nos artigos, ndo se localizou
nenhum estudo que tenha dado a devida atengéo a esse aspecto. Entretanto, essa temdtica
assume relevdncia e é responsdvel por grande parte dos conflitos que impossibilitam as

empresas familiares a continuarem seus negécios com éxito.

Além disso, este estudo contribui com uma nova perspectiva de pesquisa, por meio
da pesquisa qualitativa e estudo de caso, que permitem captar elementos que ndo sdo
possiveis a partir de dados secunddrios. Hd também a falta de pesquisas qualitativas que
captem essas informagdes e propiciem o devido aprofundamento, relacionando com aspectos
comportamentais, em especial, relacionados as emogdes, o que impacta diretamente a

gestdo, sucessdo e continuidade da empresa.
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Como limitagéio deste estudo, tem-se o fato de ser um estudo de caso, e, por conta
disso, os resultados ndo podem ser generalizados para as demais empresas familiares. Assim,
recomendam-se novos estudos de caso com empresas familiares ou estudos multicasos. Isso
por se tratar de um tipo de organizacdo com diversas particularidades. Dessa forma, os

resultados deste estudo poderéo ser utilizados para fins de comparabilidade dos resultados.
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APENDICE - Entrevista

Perfil da Empresa (somente para o membro com a maior quota)

Qual o ano de constituicdio da empresa?

Quem foi o fundador de empresa (pai/mde, avé/avé)?
Qual a forma juridica da empresa?

Qual o setor de atividade da empresa?

N. de colaboradores da empresa:

Faturamento médio mensal:

Quantos sécios fazem parte da empresa?

Existem diferencas nas quotas de cada membro da familia?

Quem sdo esses sécios (conjuge, pais, filhos, outros familiares, empresdrios néo

familiares)?
Em que geragdo a empresa se encontra?

Todos os sécios trabalhavam na empresa? Caso sim, ocupavam os mesmos cargos?

Caso nédo, por qual motivo?

Sobre o Cargo de Administrador

A opgéio de entrar na empresa foi prépria ou influenciada por alguém? Caso tenha

sido por vontade prépria, por que a empresa despertou seu interesse?
Como vocé via a empresa antes e depois de assumir este cargo? O que mudou?

Suas decisdes estavam baseadas sempre em informagdes, a partir da intuigéio ou por

comportamento mimético?

Vocé percebe que o entendimento sobre a gestdo era similar entre os membros ou

diferente?

Sobre Sucesséo

Como ocorre o processo e a escolha do(s) sucessor(es)?

Quais as principais dificuldades notadas por vocé no processo de sucesséo? (Disputa

de poder entre membros da familia, resisténcia & mudanga por quebrar hdbitos e rotinas).

Para vocé, o que é mais importante em um processo de sucess@o?
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Sobre Problemas Familiares

Em algum momento brigas entre os casais geraram conflito e tensdes no ambiente
de trabalho?

Quais eram as estratégias utilizadas pela empresa para enfrentar situagdes de

estresse com relagdo aos conflitos familiares?

Por que houve a dissolugéio da sociedade?

Sobre Sentimentos

Quais foram as principais situagdes que geraram discorddncia e conflitos no trabalho?
Como lidavam com situagdes de sentimentos, emogéo e paixdo dentro da empresa?

O que poderia ter sido diferente para que néo houvesse a dissolugéio da sociedade?

Como citar este artigo:
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