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CONFLITO EM EMPRESA FAMILIAR: UM ESTUDO DE CASO NA
REDE IGREJINHA COMBUSTIVEIS EM BRASILIA

Guilherme Faccin da Silva

RESUMO

O presente estudo tem como objetivo geral avaliar os motivos dos conflitos entre os
sécios na Rede Igrejinha Combustiveis. O trabalho foi realizado em uma empresa
familiar com a intencdo de analisar se as pressdes geradas pela familia interferem
no desempenho do trabalho, analisar a influéncia da familia nas atividades laborais e
analisar a relagéo do conflito entre irméos e a interferéncia na empresa. A fim de
responder o problema de pesquisa: ha conflito trabalho/familia na empresa familiar
Rede Igrejinha Combustiveis em Brasilia? A revisdo bibliografica contempla o
conceito de empresa familiar, os tipos de conflitos que podem existir, os fatores
determinantes para esses conflitos e como lidar com os conflitos familiares. Trata-se
de uma pesquisa descritiva, com uma amostra quantitativa. O instrumento de coleta
de dados utilizado € a Escala do Conflito Trabalho-Familia, dos autores Netemeyer,
Bales e Mc Hurrian (1996), traduzido, adaptado e validado por Bastos e Aguiar
(2014). Tal questionario tinha como intuito diagnosticar a natureza e intensidade das
dimensdes: interferéncia do trabalho na familia e interferéncia da familia no trabalho.
O resultado obtido pela pesquisa mostra que ha conflito trabalho/familia na empresa

familiar Rede Igrejinha Combustiveis em Brasilia.

Palavras-chave: Conflitos. Empresa Familiar. Trabalho Familiar.



“Pai rico, filho nobre, neto pobre”.

Fernando Verissimo



1. INTRODUCAO

De acordo com Ricca (1998), empresas familiares aumentam em ndmero ao
longo dos Ultimos anos e, com isso, expandem-se percentualmente dentro do
namero total de empresas. Nesse contexto, evidencia-se uma inquietacao por parte
dos gestores, a saber, a sucessdo da organizacéo para a geracao subsequente sem
fortes alteragbes ou desacordos familiares.

Do ponto de vista quantitativo, 75% das empresas familiares estdo a sombra
da administracdo de seus edificadores, enquanto 20% delas encontram-se perante a
geréncia dos primeiros filhos dos fundadores, e apenas 5% sob o comando das
proles posteriores (LEONE, 2005). Assim sendo, Oliveira (2006) salienta que devido
a falta de planejamento no processo sucessorio, 30% das organizacdes sobrevivem
a segunda geracao e apenas 5% passam para a terceira geragao.

O interesse pelo assunto conflito em empresa familiar surgiu a partir da
vivéncia de 11 anos do pesquisador dentro deste contexto, acompanhando de perto,
o trabalho de consultores e advogados para uma poés dissolucao familiar.

Destaca-se que, ap0s uma pesquisa realizada na Scientific Eletronic Library
Online com a palavra-chave ‘empresa familiar, demonstra-se que o tema é
relevante devido a quantidade de artigos encontrados superior a 100 nos ultimos 6
anos (2010-2016),como pode ser observado no anexo B, justificando assim
cientificamente o tema. No meio administrativo pode-se observar pelo nimero de
empresas que vem se desfazendo por conta dos conflitos familiares que se faz
necessario, o estudo de como gerir uma empresa e ao mesmo tempo uma familia
englobando dois universos distintos. A relevancia social esta ligada ao entendimento
dos motivos dos conflitos entre os sécios de uma empresa familiar, buscando-se a
melhoria nas relacdes entre os sécios familiares.

A pergunta de pesquisa tem como pano de fundo uma premissa que sera
testada, qual seja, “ha conflito trabalho/familia na empresa familiar Rede Igrejinha
Combustiveis em Brasilia?” Tal suposi¢cdo tem como base a teoria de Economia
Comportamental. Em outras palavras, testa-se o fato de interesses familiares
poderem, potencialmente, afetar relagcdes profissionais e vice e versa. Notoriamente,
esta constatacdo € subjetiva, contudo, o presente estudo objetiva trazer critérios

técnicos para este debate.
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O objetivo geral da pesquisa € avaliar os motivos dos conflitos entre os
socios/irmaos na Rede Igrejinha Combustiveis. Para alcancar o objetivo geral temos
0s objetivos especificos que sao: analisar se as pressdes geradas pela familia
interferem no desempenho do trabalho, analisar a influéncia da familia nas
atividades laborais e analisar a relagdo do conflito entre irmaos e a interferéncia na
empresa.

Com o intuito de responder o problema de pesquisa e atingir os objetivos
propostos no presente trabalho, foi elaborada uma pesquisa quantitativa, descritiva a
respeito do tema conflitos em empresas familiares. O trabalho contemplard o
conceito de empresa familiar, os tipos de conflitos que podem existir, os fatores

determinantes para esses conflitos e como lidar com os conflitos familiares.



2. REFERENCIAL TEORICO

2.1. Conceituando Empresa Familiar

O presente estudo gira em torno do ambiente profissional de uma empresa
familiar. Tendo isso em vista, sera realizada uma analise denominada top-down, isto
€, uma avaliacdo de cima - empresas familiares - para baixo - conflitos nestas
empresas -. Com isso se faz necessario conceituar o termo empresas familiares e
definir algumas caracteristicas relevantes a seu respeito.

De acordo com Leone (2005), o conceito de empresa familiar congrega trés
grandes vertentes: i) no nivel da propriedade o controle da empresa encontra-se nas
maos de uma familia que detém ou controla a maioria do capital; ii): no nivel de
gestdo os lugares de topo da empresa sdo ocupados pelos membros da familia; iii)
no nivel da sucessao a segunda geracao familiar assume os lugares deixados vagos
pelos parentes e, assim, sucessivamente.

Martins (1981) argumenta sobre a necessidade de existéncia de uma
estrutura gerencial, pois 0s cargos principais sao preenchidos por membros de uma
Unica familia. Inclui-se a empresa limitada e também a de capital aberto, onde, em
ambos os casos, a familia tem controle efetivo.

Caminhando nesta acepc¢ao, Lethbridge (1998) apresenta trés tipos basicos
de empresa familiar: i) tradicional: o capital € fechado, existe pouca clareza
administrativa e financeira e a familia representa em todos os negdcios; ii) hibrida: o
capital é aberto, e a familia ainda exerce o controle sobre quase toda empresa, ha
clareza em todas as negociacdes e atuacdo por profissionais que nao fazem parte
da familia; iii) de influéncia familiar: grande parte das a¢Bes estd nas maos do
mercado, porém a familia tem importancia por meios de a¢des significativas.

O Servigo Brasileiro de Apoio as Micro e Pequenas Empresas (SEBRAE,
2005) elenca aspectos positivos concernentes as empresas familiares: i) comando
anico e centralizado, o qual permite respostas tempestivas; i) estrutura
administrativa e operacional "enxuta", em outras palavras, socios-familiares
costumam cumprir mais de uma fungcédo na empresa; iii) disponibilidade de recursos
financeiros e administrativos para autofinanciamento obtido de poupanca feita pela
familia; iv) importantes relagdes comunitarias e comerciais decorrentes de um nome

respeitado; v) organizacao interna leal e dedicada; vi) forte valorizacdo da confianca



mutua, ou seja, a formacdo de lagos entre empregados antigos e 0s proprietarios
exerce papel importante no desempenho da empresa; vii) grupo interessado e unido
em torno do fundador.

Por outro lado, existem também aspectos negativos relativos a 22 geracao: i)
dificuldades na separacgdo entre o que é emocional e racional; ii) descentralizacéo de
comando (entrada de novos socios-familiares) capaz de gerar uma reacdo rapida
para enfrentar os desafios do mercado; iii) falta de planejamento para médio e longo
prazos; iv) falta de preparacao/formacéao profissional para os herdeiros; v) conflitos
que surgem entre os interesses da familia e os da empresa como um todo; vi)
descapitalizacdo da empresa pelos herdeiros em desfrute préprio; vii) situacdes em
que prevalece o emprego de parentes; viii) falta de participacéo efetiva dos sécios
gue legalmente constituem a empresa nas suas atividades do dia-a-dia. Destaca-se
que todas as caracteristicas, sejam positivas ou negativas, sdo também apontadas
pela literatura (GARCIA, 2001; LETHBRIDGE, 1998; LODI, 1998; MARTINS, 1981,
OLIVEIRA, 2006).

Gersick et al. (1997) indica que as organizacdes familiares encontram-se com
os resultados mais satisfatérios do mundo. Na Europa, elas comandam o segmento
das pequenas e médias empresas, € em outros paises, alcancam um patamar
elevado das grandes empresas.

Lodi (1994) aponta que diversos familiares permanecem no trabalho por
motivos financeiros (manutencdo da familia), ou “como uma fonte segura de
emprego, ndo necessariamente de trabalho” (PALOMO, 2002, p.41) e ndo focam na
sua responsabilidade individual, acarretando assim, na faléncia de suas sociedades
familiares. Isso ocorre, pois a motivacdo € o dinheiro como um fim em si mesmo,
esquecendo-se da necessidade de realizar investimentos e melhorias na empresa.
Ao passo que grandes empresas gozam de um planejamento estratégico com visao,
missdo e valores os quais fazem parte dos objetivos de seus socios. Também se
pode observar em Oliveira (2006) que ha outros elementos que podem gerar o
desaparecimento das empresas familiares, como, queda na venda de servigcos e
produtos, falta de planejamento estratégico e conflitos familiares - os quais sdo o

topico de interesse deste estudo.



2.2. Conflitos: uma discussao

Trabalhar em um ambiente empresarial formado por componentes de uma
mesma familia podem gerar conflitos entre as partes. Bastos e Aguiar (2014)
dissertam sobre a interdependéncia entre trabalho e familia embasados na ideia de
gque modelos de segmentacdo, compensacdo, congruéncia, externalidades, e
drenagem de recursos, consideram o potencial de eventos de cada um desses
dominios afetar o outro, guardadas suas particularidades.

Ha dois possiveis efeitos desta relacdo de interdependéncia, que sao:
facilitacdo trabalho-familia ou conflito trabalho-familia (BASTOS; AGUIAR, 2014)
Neste ponto, vale destacar que este trabalho evidencia a relacdo entre estes dois
dominios citados. Exemplificando, se ha harmonia nos dominios de forma separada
ha tendéncia de melhora de forma conjunta, por outro lado, em uma empresa
familiar, conflitos em um dominio, com grande probabilidade, afetardo o outro.

E de interesse definir conflito de forma genérica, de modo que se clarifique o
entendimento do leitor. Dessarte, segundo o Dicionario Michaelis Online, conflito é
cunhado como “falta de entendimento grave ou oposic¢ao violenta entre duas ou mais
partes”. Considerando o ambiente de negdcios, conflito pode ser entendido como
qualquer desacordo que rompe o fluxo de trabalho e esta é a definicdo de interesse
para o presente estudo.

Além disso, Brett (1984) classificou os conflitos interpessoais em trés tipos,
sao eles: 1) de troca o qual emerge de grupos o0s quais competem pela alocacéo de
recursos escassos, 2) o burocratico acontece entre supervisor e funcionario e, por
fim, 3) o de sistema, que representa conflitos em um mesmo nivel hierarquico na
perspectiva horizontal.

Ao se tratar de um conflito em particular ha a proposicédo de Siqueira (2014),
na qual o autor versa sobre o fato de que o tema confltos em ambiente
organizacional eleva uma série de preocupacdes dos gestores e estudiosos. Posto
que a ndo resolucdo de situacdes criticas tem reflexos no ambiente de trabalho da

empresa gerando perda de eficiéncia para os negécios.
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2.3. Fatores Determinantes de Conflitos Familiares

As divergéncias em empresas podem ser ocasionadas por fatores intrinsecos
(personalidade) aos individuos envolvidos, assim como por fatores extrinsecos,
relacionados as condi¢cdes organizacionais - estruturais e normativas - (SIQUEIRA,
2014).

De acordo com Milstein, Lusthaus e Lusthaus (1980) se acredita que 0s
conflitos comecam a aparecer quando os interesses de cada um em um grupo nao
Sao iguais, ou seja, seus objetivos ndo sdo compativeis. Tal situacdo acaba gerando
tentativas falhas de resolucéo dos problemas.

Contudo segundo Kabanoff (1985), o conflito pode existir mesmo quando os
individuos compartilham da mesma ideia e objetivos em comum, porque mesmo que
exista colaboracdo entre eles, pode haver divergéncias entre pensamentos sobre
como chegar ao objetivo final, isto €, 0 modus operandi de como atingir tal alvo. Em
suma, conflitos possuem relacdo com ideologias, forma de execucao de agbes, mas

também podem ser gestados por desentendimentos entre os sdcios-familiares.

2.4. Tipos de Conflitos Familiares

Existem vérios tipos de conflitos dentro de uma organizacao familiar, por
exemplo, entre os entes da familia (irméos, primos, sobrinhos, maridos e mulheres,
etc) os quais compdem, majoritariamente, cargos de primeiro escaldo dentro da
empresa. Nesse sentido, de acordo com Oliveira (2006) a nao transmisséo de
conhecimentos para a geracao futura cria uma problematica a manutencao da firma.
Ademais, pos-sucessao pode existir um problema de recusa de opinibes de seus
familiares que poderiam ser construtivas para resolver problemas da organizacéo
originando novos conflitos familiares.

Passos et al. (2006) relatam que os conflitos geralmente ocasionados dentro
das organizac¢des familiares sdo: divergéncias de opinides em tomadas de decisbes
durante reunides, disputa de poder e falta de concordancia dos socios em abrir mao
da venda de iméveis para futuros pagamentos.

Consoante Leone (2005), conflitos sdo advindos da conquista do poder do
societario, quem esta abaixo, tem rivalidade com quem estd no topo, gerando

problemas futuros para qualquer sucessao familiar. Assim, pode-se perceber que a
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administracé@o entre o convivio dos familiares deve ser considerada sem desavengas

do tipo, para facilitar na posterior dissolugcéo de sociedade.

2.5. Conflitos Trabalho-Familia

O trabalho e a familia invariavelmente foram vistos como areas divergentes,
no entanto, conforme os estudos foram evoluindo neste campo, foi indicado que
ambos tém uma relacdo minuciosa fazendo com que interesses e atividades do
trabalho tenham um impacto na relagao familiar (SIQUEIRA, 2014).

Segundo Greenhaus e Beutell (1985), outro aspecto do conflito trabalho-
familia esta associado a presenca de trés distintas naturezas: tempo, tensédo e
comportamento. De forma que quando o individuo ultrapassa o limite focado no
trabalho, colocando a familia como segundo plano, o trabalho é exercido de forma
inferior. Seréo tratadas 3 formas de conflitos: i) baseado no tempo, ii) na tenséo e iii)
no comportamento.

Abordando o primeiro caso temos que, multiplos papéis podem competir pelo
tempo do individuo, esta € a ideia apresentada por McMillan, Morris e Atchley (2011)
na perspectiva de um trade-off entre atividades no trabalho e na familia. Em outras
palavras, ha um custo de oportunidade ao assumir-se uma funcdo a respeito de
outra. Tal raciocinio tem relagdo intrinseca com a ideia de gestdo do tempo.
Naturalmente, as escolhas dos agentes refletirdo no desempenho da empresa e nos
relacionamentos familiares.

Sintomas de tensdo, como estresse, ansiedade, fadiga, depressao, apatia e
irritabilidade podem desencadear conflitos. Assim, seguindo Siqueira (2014), temos
que é possivel que a tensdo gerada na familia dificulte o desempenho do papel
relacionado no trabalho, ou o inverso. Posto assim, qualquer caracteristica do papel
da familia ou do trabalho que produza tensédo € capaz de contribuir para o
desenvolvimento do conflito. Por fim, a alocacdo excessiva de tempo exigida por um
dominio pode produzir sintomas de tensdo, nesse sentido, h4 uma aproximacéao
entre os conflitos baseados no tempo e na tensao.

Siqueira (2014) discute que padrdes comportamentais especificos de um
papel podem ser incompativeis com as expectativas comportamentais para o

desempenho de outro papel. Destarte, o conflito baseado no comportamento se
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desenvolve quando o individuo falha no ajuste de seu comportamento para se

adequar as expectativas de cada papel.

2.6. Conflitos entre Irmaos em Sociedade

De acordo com Gongalves (2000), o convivio entre irmdos exige uma
sapiéncia especial para evitar conflitos, pois pais, filhos e netos, em seus lares,
experimentam uma convivéncia baseada em sentimentos, regras de conduta,
valores, educacéo, e lagos afetuosos de amor. Todavia, tais sentimentos podem ser
negativos, ou seja, de raiva, inveja e desprezo, por exemplo. Nesse contexto, a partir
de um determinado momento, os familiares irdo se encontrar em um novo ambiente
gue deve ser objetivo e racional, este € o dominio do trabalho, em que os interesses
da empresa devem estar acima dos sentimentos pessoais.

O processo de sucessdo pode engendrar conflitos entre os sécios herdeiros.
Com a passagem da primeira para a segunda geracdo, um filho ou parente mais
préximo, se for o caso, assumira o comando herdado do fundador. Segundo
Gongalves (2000, p.144), “existindo irméos, eles poderdo ou nao compartilhar da
propriedade da empresa, estando ou ndo presentes, participando ou ndo da gestédo
comandada pelo sucessor”.

Nesse contexto, Lodi (1994) salienta que os problemas sdo transmitidos apos
a primeira geracao, porque o pioneiro ndo dispde de todo o seu conhecimento para
os familiares que sdo os proximos responsaveis pela continuacdo da empresa.
Tendo em vista que, o primogénito ao assumir o patriménio tem a obrigacdo de
seguir adiante buscando continuar o sonho da geracao passada. Bernhoeft (1996)
complementa sobre a necessidade de unido entre os entes da familia para que
todos os valores morais respeitados reflitam nos atos da empresa.

2.7. Como lidar com conflitos familiares

Existem varias possibilidades de lidar com os conflitos, Robbins (2006) versa
sobre a utilizacdo de duas dimensdes, quais sejam, cooperatividade, o grau que
uma parte tenta satisfazer os interesses da outra parte, e assertividade, o grau em

gue uma parte tenta satisfazer seus proprios interesses. Além disso, podem ser



13

identificadas cinco intencdes de se lidar com os conflitos: competicao, colaboracéo,
evitacdo, acomodacao e compromisso.

Nesse sentido, Robbins (2006) aponta para o fato de que é mais apropriado
gue essas cinco intencdes de lidar com conflitos sejam relativamente fixas, ao invées
de apresentadas como um conjunto de opc¢Bes que os individuos escolhem para
ajustar a uma situacdo apropriada. Isto é, quando enfrentam uma situacdo de
conflito, algumas pessoas querem ganha-la a qualquer preco, algumas querem fugir
dela, outras querem ser prestativas e outras ainda querem “dividir a diferencga”.

O autor ainda salienta que os conflitos se administrados de maneira correta e
assertiva, geram a empresa bons frutos, e ainda auxiliam no crescimento
profissional dos colaboradores que compdem a mesma.

Por fim, Robbins (2006) propbe técnicas para resolucdo de conflitos: i)
reunides das partes conflitantes com o propésito de identificar o problema e resolve-
lo através de uma discussao aberta; i) criacdo de meta partilhada que ndo possa ser
atingida sem a cooperacdo de cada uma das partes em conflito; iii) amenizar
diferencas enquanto da énfase a interesse comuns entre as partes conflitantes; iv)
uso de técnicas de mudancas comportamentais como treinamento de relacdes
humanas para alterar atitudes de comportamentos que causam conflitos; v)
designacdo de um critico para argumentar propositalmente contra as posi¢coes
majoritarias defendidas pelo grupo, ou um consultor para resolucéo do problema.

De acordo com a literatura exposta, constata-se que ha conflitos em
empresas familiares de modo singular quando comparado as empresas sem Viés
familiar. H4 formas de se lidar com estes conflitos, dentre as quais: saber ouvir,
definir claramente qual a causa, pensar em varias formas de resolucédo do problema
e reconhecer se estiver equivocado. Por fim, caminharemos para o método desse

estudo de caso.
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3. METODO

Para o estudo de caso da Empresa Rede Igrejinha Combustiveis e
desenvolvimento dos  objetivos propostos, 0 método de pesquisa
predominantemente utilizado foi o descritivo. Quanto aos procedimentos para as
técnicas experimentais na abordagem do problema foi utilizado o método
quantitativo. Segundo Gil (2002), utiliza-se um questionario para obter as conclusfes
correspondentes aos dados coletados, e 0 método descritivo dentro da organizagao,
com o intuito de mensurar uma estatistica de um objeto de estudo. O objetivo
principal do estudo é de avaliar os motivos dos conflitos existentes na sociedade
familiar. A pesquisa descritiva de acordo com Gil (2002) significa descrever as
necessidades e caracteristicas de determinado grupo, por meio de levantamento de

analise de no minimo duas variaveis.

3.1. Empresa

A empresa Rede Igrejinha foi fundada em 1967, pelo patriarca Pedro Ribeiro
da Silva, a qual possui sede situada em Brasilia — DF. Pedro Ribeiro da Silva era um
funcionario de Banco vindo de Minas Gerais, onde trabalhou durante 25 anos no
Banco Real. Ao ser transferido para o Rio de Janeiro decidiu empreender montando
a sua primeira empresa Posto Servico 307 LTDA na rua da Igrejinha, situada em
Brasilia-DF, onde deu inicio a rede de Postos de Combustiveis Igrejinha. Trabalhou
até 1988 quando faleceu, deixando a rede e toda a sua heranca para seus quatro
filhos/sécios. Pedro foi atuante no mercado de combustiveis por muito tempo. A
empresa foi a segunda maior rede de posto de gasolina em Brasilia, pois englobava

10% do mercado do Distrito Federal.

3.2. Participantes

A sociedade é composta por quatro irméaos, sendo trés homens e uma mulher.
A faixa etaria dos socios é entre 51 a 56 anos. Dois possuem formagdo em
Administracdo e um em Marketing, 0 outro sOci0O possui 0 ensino superior
incompleto. Os quatro gestores responderam ao questionario para conclusao do

estudo.
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3.3. Instrumento

O instrumento utilizado foi um questionario chamado de Escala de Conflito
Trabalho Familia (ECTF) que Bastos e Aguiar (2014) traduziram, adaptaram e
validaram de Netemeyer, Boles e McMurrian (1996). Ele é constituido de dez
perguntas que sao divididas em duas dimensdes. As primeiras cinco questdes focam
em perceber qual a influéncia do trabalho na familia e as questdes de seis a dez
invertem a causalidade, ou seja, a influéncia da familia no trabalho (questionario
disponivel no Anexo 1).

Validadas pelo indice de consisténcia interna (Alfa de Cronbach) a primeira
dimensao, influéncia do trabalho na familia, obteve o indice de 0,90. Ja a segunda
dimensao, influéncia da familia no trabalho, obteve o valor de 0,85. Quanto maior o
valor maior a confiabilidade do instrumento, proporcionando o desenvolvimento
adequado das questdes do estudo (BASTOS; AGUIAR, 2014)

Ao responder as guestdes 0s sOcios possuiam uma escala de respostas que
variam de 1 & 6, onde 1 discordo totalmente, 2 discordo muito, 3 discordo pouco, 4
concordo pouco, 5 concordo muito e 6 concordo totalmente.

Para analisar o escore de cada dimensdo é necessario somar as respostas
dos itens separadamente. Sendo assim para obter os valores de cada dimensao
deve-se: somar os item de 1 a 5 e dividir por 5 para a primeira dimensao; e somar 0s
itens de 6 a 10 e dividir por 5 para a segunda dimensao.

Os resultados podem ser analisados da seguinte maneira:

Tabela 1 — resultados da dimenséo do trabalho na familia

Dimenséo Influéncia do trabalho na familia

Valores médios Resultados

Entre 1 e 2,5 Indicam que nenhuma ou baixa
percepcao de que as demandas do
trabalho dificultam o cumprimento das
demandas familiares
Entre 2,6 € 4,5 Indicam que h& uma percepcdo de
moderada interferéncia do trabalho na
familia
Entre 4,6 e 6 Indicam que uma percepcdo de




grande interferéncia, ou seja, as
atividades e responsabilidades do
trabalho sdo vistas como uma fonte
importante de prejuizos para o0
desempenho de atividades

relacionadas a familia.

Fonte: Autoria propria 2017

Tabela 2 — resultados da dimensao da familia no trabalho.

Dimenséo Influéncia da familia no trabalho

Valores
Entre 1 e 2,5

Entre 2,6 € 4,5

Entre 4,6 e 6

Resultados

Indicam que nenhuma ou baixa
interferéncia da familia no trabalho.
Indicam que h& a existéncia de
moderado grau de interferéncia da
familia no trabalho.

Indicam que as demandas familiares
sdo  vistas como importante
empecilho para 0 cumprimento
satisfatério das responsabilidades de

trabalho.

Fonte: Autoria propria (2017)

Foram elaboradas também, cinco perguntas subjetivas juntamente com a

orientadora do presente estudo, para focar no principal objetivo que é a avaliacao

dos motivos que levam aos conflitos dentro da sociedade familiar.

3.4. Procedimento de Coleta e Andlise

Os questionarios foram aplicados individualmente, sendo que
guestionarios foram encaminhados por e-mail por motivos de desencontro com 0s

sécios, e um foi realizado pessoalmente com o sOcio majoritario, em condi¢cbes de

respostas gravadas e degravadas para conclusao do projeto.

16
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As colunas da tabela 2 sdo concernentes a duas formas de andlise distintas
por intermédio de perguntas. Para a avaliagdo da interferéncia do trabalho na familia
foram feitas as perguntas: 1.- as demandas do meu trabalho prejudicavam a minha
vida familiar; 2 - os meus deveres no trabalho me levavam a mudar meus planos
para as atividades familiares; 3 - Por causa das demandas do meu trabalho, n&o
conseguia fazer as atividades que gostaria de fazer em casa; 4 - As pressdes do
meu trabalho restringiam a liberdade de planejar as minhas atividades familiares; e 5
— Os meus deveres no trabalho me levavam a mudar meus planos para as
atividades familiares. Para a avaliagdo da interferéncia da familia no trabalho, temos
que: 6 - as demandas da minha familia prejudicavam nas minhas atividades de
trabalho; 7 - Eu precisava adiar atividades de trabalho por causa de demandas que
surgiam quando estava em casa; 8 - Por causa das demandas da minha familia, ndo
conseguia fazer as coisas que precisava no trabalho; 9 - Minha vida doméstica
interferia nas minhas responsabilidades no trabalho (como chegar no horério,
cumprir as tarefas e a jornada de trabalho); e 10 - As pressdes geradas pela minha

familia interferia no meu desempenho no trabalho.

Ja na avaliacao subjetiva, foram feitas cinco perguntas: 1 - Como vocé avalia
uma sociedade formada por familiares de 1° grau; 2 — Quanto as relacfes familiares
interferem nesse tipo de sociedade em termos de decisbes direcionadas ao 1°
escaldo?; 3 - Quanto as relacdes familiares interferem nesse tipo de sociedade em
termos de decisfes direcionadas ao 2° escaldo?; 4 - Qual a sua percepcédo sobre a
corrupcdo nas empresas familiares?; e 5 - Qual probabilidade vocé formaria uma

nova empresa familiar?
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Apoés a tabulacdo e analise dos dados, observa-se na tabela 3, a seguir,

apresentacdo dos resultados dos impactos do trabalho na familia e vice versa,

seguindo as respostas dadas por cada socio.

Tabela 3 — Escala de Conflito Trabalho-Familia (ECTF)

Caddigo Interferéncia Interferéncia da
do trabalho familia no
na familia (8) trabalho (Q)
Sécio 1 4.4 1,4
Socio 2 3,6 2,6
Socio 3 4,8 1
Socio 4 2 2

Fonte: Questionario aplicado pelo autor 2017

Dessarte, segundo as respostas dos socios 1, 2 e 3, a dire¢do da causalidade
€ de impacto do trabalho na familia, sendo o Ultimo sdcio indiferente a este fato,
posto que ambos dos seus resultados foram iguais a 2. Vale destacar que, de
acordo com a tabela 1 e a tabela 2, quanto maior foi a interferéncia do trabalho na
familia, menor foi a influéncia da familia no trabalho, por exemplo, S1§=4,4e Q =
1,4eS38=48eQ=1.

Para compreender os dados obtidos na pesquisa, utilizamos o grafico abaixo
(Gréfico 1) como forma de ilustrar a interferéncia do trabalho na familia. O sécio 1
obteve o escore de 4,4, o que, de acordo com Bastos e Aguiar (2014), escores ente
2,6 e 4,5 indicam uma percepcéo de moderada interferéncia do trabalho na familia.
O sb6cio 2 avaliou 3,6 para a interferéncia do trabalho na familia, indicando
igualmente uma percepcdo de moderada interferéncia nesse aspecto. O escore do
sécio 3 indica uma percepcao de elevada interferéncia, ou seja, as atividades e
responsabilidades do trabalho sdo vistas como uma fonte importante de prejuizos
para o desempenho de atividades relacionadas a familia. Por fim, o baixo escore do

sécio 4 sinaliza como nenhuma ou baixa interferéncia do trabalho na familia.
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Gréfico 1 — Interferéncia do trabalho na familia

||||I|i|||
53 54

Socio 1 52
Fonte: Autoria propria 2017

Para a interferéncia da familia no trabalho, deve-se empregar a mesma légica
de interpretagdo. Assim, valores entre 1 e 2,5 indicam percepcdo de baixa
interferéncia da familia no trabalho. Os sécios 1, 3 e 4 obtiveram escores nessa faixa
de valores. Ja escores situados entre 2,6 e 4,5 representam a existéncia de grau
moderado de interferéncia da familia no trabalho e apenas o s6cio 2 obteve esse

resultado.

Gréfico 2 — Interferéncia da familia no trabalho

52 53 54

Fonte: Autoria prépria 2017

Socio 1

Os gréficos 1 e 2 ilustram a discussao proposta pela tabela 2 na medida em
gue apresentam os resultados do indice da Escala de Conflito Trabalho-Familia para
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cada s6cio nas duas distintas varidveis explicativas. Pode-se discutir certo grau de
neutralidade por parte de um dos sécios representado pelo Socio 4 que se posiciona
como indiferente em relacdo a diferenca de impacto de uma esfera em relacdo a

outra.

Tabela 4 - Analise estatistica - Escala de Conflito Trabalho-Familia (ECTF)

Interferéncia do Interferéncia da
trabalho na familia no trabalho
familia

Mediana 4,00 1,70
Média 3,70 1,75
Amplitude 2,40 1,60
Variancia 1,53 0,49
Desvio-padréo 1,24 0,70
Observacoes 4 respondentes

Fonte: Autoria prépria

Partindo para uma analise estatistica dos dados da Tabela 4, destaca-se que,
apos a organizacdo destes em ordem decrescente, a mediana € o valor que divide a
amostra ao meio, nesse caso, avaliando a interferéncia do trabalho na familia, o
valor é 4 e para a mensuracao do impacto da familia no trabalho o valor é 1,7.

Ademais, considerando a Ultima medida de tendéncia central, temos que a
média das amostras € de 3,7 e 1,75, respectivamente. Isso quer dizer que quando
avaliado o impacto dos dados agregados, o indice da interferéncia do trabalho na
familia da ECTF foi maior do que o dobro em comparacéao a interferéncia da familia
no trabalho.

De acordo com os valores vistos no referencial teérico de Bastos e Aguiar
(2014) e os valores calculados com base nos resultados obtidos, observa-se que a
influéncia do trabalho na familia € maior do que a influéncia da familia no trabalho,
ou seja, as pressdes geradas pela familia e a influéncia da familia ndo altera o
ambiente de trabalho. Respondendo assim o0 objetivo especifico: analisar se as
pressdes geradas pela familia interferem no desempenho do trabalho

As respostas para a segunda categorias de perguntas foram mais
homogéneas no sentido de pouca influéncia da familia no trabalho ao passo que
para o segundo item os dados mostram maior disparidade que aponta no sentido de

impacto moderado.
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Tabela 5 — Sentido da causalidade - ECTF

Trabalho N Familia Impacto
BN Moderado
Trabalho «— Familia Impacto Baixo

Fonte: Autoria propria (2017)

Em suma, os dados apontam para a superioridade da interferéncia do
trabalho na familia a despeito da interferéncia da familia no trabalho. Isto ndo quer
dizer que esta Ultima ndo ocorra, mas sim que, de acordo com a tabela 5 a
intensidade da primeira € moderada ao passo que da segunda é baixa.

Das respostas subjetivas do questionario, observamos que 0 so6cio 1
respondeu pessoalmente que “nao teria qualquer tipo de sociedade com irmaos nem
com terceiros, s6 mesmo com os filhos, pois as experiéncias passadas demonstram
gue mesmo quando um sécio se esforcou para duplicar o patriménio, os outros trés
irmaos, sem se importar com este, destruiram o que foi conquistado e deixado pelo
patriarca.” Ele complementou também dizendo que "A corrupcdo nas empresas
familiares existem porque quando os sécios ndo se entendem, abre espaco para
qualquer tipo de coisa, até mesmo uma falsificacdo de assinatura para venda de
imodveis, ou uma conta para os trés socios deixando o outro de fora por motivos de
pedido de separacdo da sociedade etc”, pode-se observar de acordo com a fala do
sécio 1 a teoria de Milstein, Lusthaus e Lusthaus (1980) que diz que os conflitos
podem aparecer quando os objetivos ndo sdo compativeis assim como em Lodi
(1994) onde ha a motivacdo do dinheiro como um fim em si mesmo, ao relacionar
com a postura dos sécios.

O sdécio 2 afirma que “continuaria sim com uma sociedade familiar, se for
estruturada com profissionalismo e respeito mutuo. A minha experiéncia com a
empresa nao foi boa, mas se houver profissionalismo, competéncia, aptiddo para a
profissdo de empreendedor, organizagao e respeito, pode ser que seja um sucesso’.
Percebe-se que os padr6es comportamentais podem ser incompativeis com as
expectativas geradas (SIQUEIRA, 2014), assim como conflitos interpessoais onde
ha divergéncia de opinides (BRETT, 1984).

O socio 3 avalia a sociedade por familiares de primeiro grau de forma
negativa devido as experiéncias passadas, e que nao considera um problema
construir uma nova empresa familiar, desde que haja comprometimento e

profissionalismo por parte de todos os sécios.
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O sécio 4 informou que ndo tem interesse em ter outra sociedade familiar pois
0 que passou ja é o suficiente para o seu aprendizado.

Observa-se pelas respostas subjetivas dos questionarios que todos os sécios
percebem a interferéncia da familia na empresa e vice versa, seja em um grau baixo
ou elevado. Todavia, pode-se observar que alguns sécios estariam dispostos a abrir
uma nova empresa familiar, desde que haja respeito, comprometimento e
profissionalismo. Percebe-se em Siqueira (2014) que podem existir divergéncias por
motivos intrinsecos, ou seja, auséncia de certos requisitos necessarios para o
trabalho em familia. As respostas ndo foram todas idénticas, o que indica que o0s
motivos de conflitos entre os socios na Rede Igrejinha Combustiveis podem ser
definidos pelas divergéncias no modo de pensar de cada sécio podem ter
contribuido para os conflitos na empresa (KABANOFF, 1985), além de que os
interesses de cada um eram diferentes, ndo existindo uma compatibilidade nos
objetivos empresariais, como visto na teoria de Milstein, Lusthaus e Lusthaus (1980).

Conforme as respostas das perguntas subjetivas observa-se também que os
irmaos ndo colocaram o0s interesses da empresa acima dos interesses pessoais
como diz Gongalves (2000) acarretando assim na auséncia de um ambiente de
trabalho objetivo e racional, respondendo assim 0s objetivos especificos que séo
analisar a relagao do conflito entre irméos e a interferéncia na empresa e analisar a

influéncia da familia nas atividades laborais.
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5. CONSIDERACOES FINAIS

O objetivo geral desse trabalho foi avaliar os motivos dos conflitos entre os
sécios na Rede Igrejinha Combustiveis. De acordo com a andlise dos questionarios
identificou-se 0 motivo determinante do conflito familiar, que foi a incompatibilidade
de interesses entre os soOcios, assim como a divergéncias de pensamento sobre a
visdo estratégica da empresa. O problema da pesquisa “ha conflito trabalho/familia
na empresa familiar Rede Igrejinha Combustiveis em Brasilia?” Foi respondido pelas
respostas adquiridas e conversas realizadas pessoalmente com o0s gestores da
empresa, onde se percebeu que houveram conflitos no trabalho provocados pelo
conflito trabalho/familia. Dessa forma, percebe-se que a pouca ou as vezes
nenhuma distincdo entre ambiente empresarial e familiar € um fator gerador de
conflitos, pois os interesses da empresa acabam se confundindo com o convivio e
interesse familiar.

O questionario do presente estudo teve algumas limitacbes como: a relacédo
familiar do entrevistador com o0s entrevistados que causou certa resisténcia em
alguns soécios nas respostas; e o atual momento de separacdo que a empresa esta
passando. Ademais, alguns sécios ndo desejaram ser entrevistados pessoalmente,
somente por meio eletrbnico, devido a0 momento de separacdo de bens da
empresa, em consequéncia disso pode existir auséncia de clareza e precisdo em
todas as respostas.

Sugere-se futuramente aplicar a pesquisa novamente para comprovar se as
respostas dadas por todos os soécios foram veridicas e se houve conflito no
trabalho/familia provocado pelos lacos familiares ou os lacos familiares geraram um
conflito dentro do trabalho. Uma vez que os interesses divergentes, motivo dos
conflitos, podem ter surgido ao longo do trabalho ou ao longo da relacdo familiar.

Entender que os socios, devem saber dividir os papéis de cada um é
fundamental para o crescimento e desenvolvimento da empresa. Uma vez que ao
prevalecer sempre o interesse da empresa em relagdo aos interesses particulares, a

empresa obtera éxito, sem conflitos entre os sdcios familiares.



24

REFERENCIAS

BASTOS, A. V. B; AGUIAR, C. V. N. Conflito trabalho-familia. In: SIQUEIRA, M. M.
M. (Org.). Novas medidas do comportamento organizacional. Porto Alegre:
Artmed, 2014.

BENETTON: A familia, a empresa e a marca — Jonathan Mantle; [traducdo Dinah
de Abreu Azevedo]; Sao Paulo: Nobel,1999.

BERG, E. A. Administracdo de conflitos: abordagens préaticas para o dia a dia. 1.
ed. Curitiba: Jurua, 2012.

BERNHOEFT, R. Como criar, manter e sair de uma sociedade familiar (sem
brigar). Sdo Paulo: Editora SENAC Séo Paulo, 1996.

BORNHOLDT, W. Governanca na empresa familiar: implementacdo e prética.
Porto Alegre: Artmed, 2005.

BRETT, J. Managing organizational conflict. Professional Psychology: Research
and Practice, v.15, p.644-678, 1984

BURBRIDGE, R. M.; BURBRIDGE, A. Gestdo de conflitos: desafios do mundo
corporativo. S&o Paulo: Saraiva, 2012.

FONSECA, Marcello P. L. O Impacto de Férias Remuneradas na Produtividade:
uma analise econométrica em cross-section. Monografia de conclusdo de curso,
2016.

GERSICK, K. E.,Davis, J, A., Hamptom, D. M. M. & Lansberg, |I. De geracdo para
geracdao: ciclos de vida das empresas familiares. Sdo Paulo: Negécio, 1997.

GIL, A.C. Como elaborar projetos de pesquisa. Sdo Paulo: Atlas, 2002.

GONCALVES, Sergio de Castro. Patriménio, familia, empresa: um estudo sobre a
transformacdo no mundo da economia empresarial. Sdo Paulo: Neg6cio Editora,
2000.

GREENHAUS, J. H.; BEUTELL, N. J. Soucers of conflict between work and family
roles. Academy Management Review, v. 10, p.76-88, 1985

KABANOFF, B. Potential influence structures as sources of interpesonal conflict in
groups and organizations. Organizational Behavior and Human Decisions
Process, v.36, p.113-141, 1985.

LEONE, Nilda Guerra. Sucessdo na empresa familiar: preparando as mudancas
para garantir sobrevivéncia no mercado globalizado. Editora Atlas, 2005.

LETHBRIDGE, Eric. Tendéncias da empresa familiar no mundo. Rio de Janeiro:
BNDES/Pnud, 1998.



25

LODI, Joédo Bosco. A empresa familiar. 5 ed. S&o Paulo: Pioneira,1998.
LODI, Jodo Bosco. A ética na empresa familiar. Sdo Paulo: Pioneira, 1994.

MARTINS, M. L. Os dificeis caminhos da empresa familiar. Inddstria e
Produtividade, Rio de Janeiro, n°145, p. 20-24, maio de 1981.

MARTINS, M. C. F.; ABAD, A. Z.; PEIRO, J. M. Conflitos no ambiente
organizacional. In: SIQUEIRA, MMM (Org.). Novas medidas do comportamento
organizacional. Porto Alegre: Artmed, 2014

MCMILLAN, H. S.; MORRIS, M. L.; ATCHLEY, E. K. Constructs of the work/life
interdace: a synthesis of the literature and introduction of the concept of work/life
harmony. Human Resource Development Review, v. 10, n.1, p.6-25, 2011.

MICHAELIS, DICIONARIO. Dicionario Online. Disponivel em:< http://michaelis. uol.
com. br/moderno/portugues/index. php>. Acesso em 23 de marc¢o de 2017.

MILSTEIN, M.; LUSTHAUS, C. S.; LUSTHAUS, E. W. The setting and the
probabilities In: MILSTEIN, M. M. Schools, conflict, and change, teachers college.
New York: Columbia Univesity, 1980. p. 5-14

NASCIMENTO, E. Comportamento organizacional. 1. ed. Curitiba: IESDE, 2012.

NETEMEYER, R. G.; BOLES, J. S.; MCMURRIAN, R. Development and validation of
work-family conflict and Family-work conflict scales. Journal of Applied
Psychology, v.81, n.4, p.400-410, 1996.

NETO, DOMINGOS RICCA. Da empresa familiar a empresa profissional. Séao
Paulo: Editora CL, 1998.

OLIVEIRA, DJALMA DE PINHEIRO REBOUCAS DE PINHO. Empresa Familiar
Como fortalecer o empreendimento e aperfeicoar o processo sucessorio. 3. ed.
Local: Atlas, ano. P. 08.

PALOMO, Katia Guimardes Sousa. Lacos de Sangue na empresa. Editora da
UESC: llhéus, BA, 2002.

ROBBINS, S. P. Comportamento organizacional. 11. ed.Sao Paulo: Prentice Hall,
2006.

SEBRAE disponivel em: <http://vix.sebraees.com.br/es/manualempresario/pag_imp__
man_emp.asp?cod_assunto=97&ds_assunto=Empresa%20Familiar&cod_grupo=8>
Acesso em: margo de 2017

SIQUEIRA, M. M. M. (Org.). Novas medidas do comportamento organizacional.
Porto Alegre: Artmed, 2014.



26

ANEXO A

Questionario

Sou Aluno graduando em administracdo no UNICEUB, esta pesquisa académica,
visa apurar e identificar possiveis fontes de conflitos dentro de uma empresa
familiar. Dessa forma, todas as respostas aos questionarios serdo anénimas, com
iISso em mente, os resultados serdo apresentados em forma de estatisticas com o

intuito de se expandir a fronteira de conhecimento académico.

EMPRESA: REDE IGREJINHA

Idade:

Grau de Escolaridade:

Cargo:.

Como vocé avalia a relagcdo entre a sua vida no trabalho e na
familia?

Avalie, de acordo com a escala abaixo, cada um dos itens, que descrevem formas
de como seu trabalho interfere na sua vida familiar e vice-versa. Na coluna ao lado

de cada intem assinale seu nivel de concordancia com a ideia apresentada.

Discordo Concordo
1 2 3 4 5 6
Discordo Discordo Discordo Concordo Concordo Concordo
Totalmente Muito Pouco Pouco Muito Totalmente

1. As demandas do meu trabalho prejudicavam na minha vida familiar.

2. Devido a quantidade de tempo que dedicava ao trabalho, tinha
dificuldades em cumprir minhas responsabilidades familiares.
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3. Por causa das demandas do meu trabalho, ndo conseguia fazer as
atividades que gostaria de fazer em casa.

4. As pressdes do meu trabalho restrigiam a liberdade de planejar as
minhas atividades familiares.

5. Os meus deveres no trabalho me levavam a mudar meus planos para
as atividades familiares.

6. As demandas da minha familia prejudicavam nas minhas atividades de
trabalho.

7. Eu precisava adiar atividades de trabalho por causa de demandas que
surgiam quando estava em casa.

8. Por causa das demandas da minha familia, ndo conseguia fazer as
coisas que precisava no trabalho.

9. Minha vida doméstica interferia nas minhas responsabilidades no
trabalho (como chegar no horéario, cumprir as tarefas e a jornada
de trabalho)

10. As pressdes geradas pela minha familia interferia no meu
desempenho no trabalho.

Perguntas:

1. Como vocé avalia uma sociedade formada por familiares de 1° grau?

2. Quanto as rela¢des familiares interferem nesse tipo de sociedade em termos de
decisbes de 1° escalao?

3. Quanto as relacdes familiares interferem nesse tipo de sociedade em termos de
decisfes direcionadas ao 2° escaldo?

4. Qual a sua percepc¢ao sobre a corrupgéo nas empresas familiares?

5. Qual probabilidade vocé formaria uma nova empresa familiar?
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ANEXO B

Figura — Publicag¢des cujo tema é ‘empresa familiar’
B PublicagBes
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Fonte: Scientific Eletronic Library Online. Elaborado pelo autor.
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